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RESUMO 
PAZ, D. S. Controles Gerenciais: Proposta de Otimiza~ao do Sistema De 
Controles lnternos de Empresa de Presta~ao de Servi~os de Logfstica do 
Estado do Parana - Estudo de Caso: Empresa Xis. Na atual conjuntura mundial, 
afetada pelos efeitos de uma crise financeira, sao recentes os escandalos 
envolvendo grandes corporagoes. Assim, as entidades se inserem em urn ambiente 
competitivo com alta variedade de opgoes para a tomada de decisao, onde a 
incerteza e uma variavel que deve ser ponderada em todos os aspectos, com a 
possibilidade de, alem de prejudicar entidades, s6cios e administradores, se 
prejudique o ambiente por elas influenciado. Alguns governos tomaram medidas 
para coibir situagoes de fraudes, o que exige dos gestores modelos de controle que, 
ah3m de atender a legislagao vigente, nao percam suas caracteristicas gerenciais. A 
questao proposta e se a estrutura dos controles internos pode garantir a 
conformidade das transagoes segregando as atividades da empresa e contribuir 
para a sua validagao. No aspecto social, este trabalho pode auxiliar as entidades no 
cumprimento de suas atribuigoes, contribuindo para o processo de gestao. Pela 
perspectiva economica, espera-se promover a efici€mcia dentro das organizagoes. 
Pela perspectiva de ordem pessoal, este trabalho se justifica pela experiencia 
pessoal do pesquisador, que acompanha e executa diariamente procedimentos 
operacionais, administrativos e contabeis voltados para otimizagao das operagoes e 
principalmente das informagoes financeiras de uma instituigao, presente em todo 
pais, sujeita a inspegoes de 6rgaos de controle externo do governo federal. 0 
objetivo deste trabalho se focou na verificagao da aplicabilidade gerencial de 
conceitos de controle interno. Como metodologia, foi utilizado urn estudo de caso no 
qual foram analisados conceitos de controle interno, auditoria, logfstica, e a 
aplicabilidade de controles internos gerenciais a uma empresa do segmento de 
logistica. Assim, foi alcangado urn sistema de controle gerencial alinhado a 
estrategia da empresa e a legislagao vigente. Desta forma, o objetivo geral foi 
alcangado, demonstrando que os conceitos de controle interno podem ter 
aplicabilidade gerencial, assim como podem obedecer a legislagao vigente. 
Palavras-chave:- Controle lnterno; Gestao; Auditoria; Logistica. 
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1. INTRODUCAO 
A estrutura organizacional, complexidade e riscos envolvidos no processo de 
tomada de decisao, alta variedade de produtos e servigos disponiveis, volume de 
recursos financeiros despendidos na obtengao e utilizagao de recursos, aliados ao 
atual momenta de incerteza e crise financeira global, criam urn cenario onde o 
processo de tomada de decisao na administragao das entidades torna-se uma agao 
de risco, fator este relevante para o futuro, tanto dos gestores quanto das entidades. 
Tais decisoes, se tomadas unicamente tendo como base a intuic;ao dos 
administradores, podem causar prejuizos de ordem financeira, economica, social e 
institucional para as entidades e para seus stakeholders, podendo comprometer a 
sustentabilidade e continuidade da entidade e do meio na qual ela se insere. 
Desta forma, torna-se imprescindivel que os gestores tenham ao seu dispor 
informagoes que possam supri-los de suficiente seguranga para tamar a decisao 
correta, racional e eficiente, uma vez que o processo de tomada de decisao 
necessita do maior volume de informac;oes, uteis e indispensaveis, de modo que as 
decisoes tomadas nao prejudiquem as entidades, seus gestores e seus 
stakeholders. 
Os casos de problemas envolvendo decisoes equivocadas na administragao 
das empresas tern se tornado mais perceptivos nos ultimos anos, em especial aos 
casos Enron, WorldCom, Tyco, entre outros, os quais no final do seculo passado e 
inicio deste seculo atrairam negativamente as atenc;oes do mundo todo, ficou 
comprovada a necessidade de estabelecer agoes que pudessem evitar maiores 
prejuizos e recuperassem a credibilidade do mercado. e tirou toda a credibilidade de 
uma das maiores empresas de auditoria do planeta. 
Nesta conjuntura, o congresso americana de forma quase que unanime 
aprovou a Lei Sarbanes-Oxley, que exige urn novo ambiente de governanga 
corporativa as empresas, e dessa forma gerou-se urn conjunto de novas 
responsabilidades e sanc;oes aos administradores a tim de coibir praticas lesivas que 
possam expor as sociedades empresarias a elevados niveis de risco. Com base 
nessa nova legislagao, foram desenvolvidos modelos de controles internes e de 
gerenciamento de riscos corporativos que atendessem as exigemcias da lei, 
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exigencias essas que afetam nao s6 as empresas americanas, mas tambem as 
estrangeiras que negociam suas ag5es no mercado mobiliario americana. 
Ainda, deve-se ter em mente que, mesmo que a informagao nao tenha sido 
manipulada, ela pode se apresentar insuficiente ou ausente sobre determinados 
assuntos, o que podera levar o gestor a tamar uma decisao equivocada, com 
embasamento incompleto ou falho. Assim, ao se considerar que os controles 
internos constituem o plano de agao ordenado da entidade, que visam ag6es de 
maior eficiencia e eficacia, a estrutura dos controles internos pode garantir a 
conformidade das transag6es segregando as atividades da empresa? 
Embora que, na maioria das vezes, seja vista como fonte de informag5es para 
os 6rgaos fiscalizadores, o sistema de controles internos pode vir a constituir rica 
fonte de informag6es gerenciais, a ser utilizadas pelos mais diversos niveis das 
entidades, em qualquer esfera das entidades (tatica, estrategica e operacional). 
Assim, a estrutura das informag5es geradas pelo Sistema de Controles lnternos 
devera contribuir para a validagao das transag5es, uma vez que fornece informag6es 
de cunho relevante para a gestao, alem de validar o desempenho da gestao no que 
se refere ao cumprimento das diretrizes da entidade. 
No que se refere a relevancia social, pode-se destacar que, ao ser detectado 
a importancia do Controle lnterno para o nivel de qualidade dos processes, tem-se a 
possibilidade de auxiliar as entidades no cumprimento de suas atribuig6es, 
provocando uma postura mais criativa e responsavel do gestor no assessoramento a 
administragao, contribuindo para o processo de gestao. 
Pela perspectiva economica, espera-se promover a eficiencia dentro das 
organizag5es, atraves da otimizagao dos processes e a racionalizagao dos recursos, 
com isso garantindo o aumento da sustentabilidade. 
Sob a perspectiva de ordem pessoal, justifica-se pela experiencia pessoal do 
pesquisador, que atua na area de controle financeiro, onde acompanha e executa 
diariamente procedimentos operacionais, administrativos e contabeis voltados para 
otimizagao das operag5es e principalmente das informag5es financeiras de uma 
instituigao, presente em todo pais, sujeita a inspeg5es de 6rgaos de controle externo 
do governo federal. 
0 objetivo deste trabalho esta focado na verificagao da aplicabilidade 
gerencial dos conceitos de controle interno difundidos mundialmente. Espera-se 
atingir tal objetivo atraves da aplicagao te6rica e pratica dos conceitos de controle 
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interno defendidos em modelos expostos em obras sabre a materia, e naqueles 
divulgados por 6rgaos relacionados ao assunto, como o Committee of Sponsoring 
Organizations of the Treadway Commission - COSO. 
lnicialmente, serao analisados diversos conceitos de controle interne, a fim de 
se relacionar o controle interno com o processo de tomada de decisao, definindo tal 
controle. A seguir, serao analisados os conceitos basicos de auditoria, logfstica, e a 
metodologia utilizada no trabalho. 
Ap6s, serao descritas as caracterfsticas da empresa objeto deste trabalho, 
considerando a sua estrutura, caracterfsticas, mercado, estrutura e analise do 
sistema de controles internes. Ainda, sera descrito urn caso dessa entidade, a qual 
sera submetida a aplicagao do conceito de controles internes gerenciais, onde sera 
feita a verificagao de qual a melhor base para a elaboragao de urn sistema de 
controles internos adequado ao funcionamento da entidade e a sugestao de 
implantagao de tal sistema. 
Como referenciais te6ricos serao utilizados obras sobre o tema, atividades in 
Iocca dentro da entidade objeto, para se obter conhecimento sobre sua estrutura, 
rotina e atividades, bern como pesquisas sabre: a legislagao vigente aplicavel, e 
exig€mcias dos 6rgaos de controle no ambito federal, estadual e municipal. 
2. REVISAO DE LITERATURA 
Esta revisao foi desenvolvida destacando-se os seguintes itens: Controle e 
Processo Decis6rio, Definigao de Sistema de Controles Internes, Caracterfsticas do 
Sistema de Controles lnternos, Controles Gerenciais e Auditoria. Seu objetivo e 
embasar teoricamente este trabalho, de modo que as solugoes apresentadas no 
estudo de caso tenham fundamentos tecnicos e cientificos suficientes que 
comprovem a efici€mcia e eficacia dos modelos propostos. 
Assim espera-se definir o Sistema de Controle Interne atraves da exposi<;ao 
dos principais conceitos de controle interno, origem do controle interne e defini<;ao 
dos princfpios de controle interno. 
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2.1. 0 CONCEITO DE CONTROLE 
0 controle relaciona-se ao processo de tomada de decisao, na medida em 
que e necessaria para a verificagao da eficiencia e aplicabilidade das decisoes 
tomadas nas entidades. 
Martins (2008, p. 305) afirma que "Controlar significa conhecer a realidade, 
compara-la com o que deveria ser, tomar conhecimento rapido das divergencias e 
suas origens e tomar atitudes para a sua corregao". 
Para Rosa Filho (2005, p. 45) "o controle e uma etapa do processo da gestao, 
no qual identifica os fatos ocorridos internos e externamente e direciona agoes 
corretivas para alcangar os objetivos propostos. Entao podemos dizer que o controle 
trata-se de um processo de verificagao relativo aos eventos e as transac;oes que 
ocorrem junto as instituigoes." 
Maximiano (2007, p. 91) acrescenta que "o processo de controle esta ligado a 
realizac;ao de objetivos. Para realizar objetivos, e preciso dispor de informagoes 
sobre os pr6prios objetivos e sobre as atividades que procuram realiza-los ( ... ) o 
processo de controle produz e usa informac;oes para tomar decisoes. As 
informagoes e decisoes de controle permitem manter qualquer sistema orientado 
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Figura 1 - 0 papel do controle dentro do processo de administra~ao 
Fonte: Maximiano (2007, p. 92)- Adaptado pelo autor 
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Para Chiavenato (2006, p. 50 - 51), o controle e uma fun<;ao da 
administra<;ao. Para o autor, controle "consiste na verifica<;ao para certificar se as 
coisas ocorrem em conformidade com o plano adotado, as instru<;oes transmitidas e 
os principios estabelecidos". 
Horngren et. a/. (2004, p. 290), definem controle como a a<;ao de "tomar 
medidas que implementem as decis6es de planejamento e decidir como avaliar o 
desempenho e qual feedback proporcionar para ajudar nas tomadas de decisao 
futuras". 
Dentro da de pensamento que integra as defini<;6es de Maximiano, 
Chiavenato e Horngren et. a/., a Funda<;ao Nacional da Qualidade (FNQ), insere o 
controle dentro do ciclo de gestao, uma vez que o considera dentro do processo 






PRATICAS E PADROES 
VERIFICA~AO 
MELHORIA . AVAltA<;AO . 
Figura 2 - 0 controle dentro do ciclo de gestao 
Fonte: Fundac;ao Nacional da Qualidade, 2009, p. 21. 
Catelli et. a/. complementam: 
0 papel da etapa controle e assegurar, por meio da correc;ao de 'rumos', 
que os resultados planejados sejam efetivamente realizados. 0 produto 
obtido consiste de ac;6es corretivas, por meio de urn processo de 
identificac;ao das transac;oes realizadas, de comparac;ao dos resultados 
realizados com os planejados, de identificac;ao das causas dos desvios e de 
decisao quanto as ac;6es a serem implementadas. (CATELLI et. a/. (2001, p. 
295-296) 
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Considerando as exposi<;oes anteriores, verifica-se que o controle esta 
constitui a verifica<;ao de como as decisoes repercutem nos resultados da empresa, 
ou seja, e a comprovac;ao de que aquilo que foi feito realmente de acordo com o 
planejamento, e esta intimamente ligado ao processo de tomada de decisao. 
2.2. CONTROLE EXTERNO E CONTROLE INTERNO 
Em se considerando que se o processo de tomada de decisao de uma 
empresa forma-se a partir de fatores internes e externos, o controle tambem sofre 
influ€mcias internas e externas, podendo ser classificado como controle interne ou 
controle externo. 
2.2.1 Controle Externo 
Embora esteja se associe a ideia de 6rgaos da administrac;ao publica, o 
controle externo tambem e aplicavel aos entes da administrac;ao publica direta ou 
indireta e a entidades submetidas a 6rgaos reguladores. 
Em se considerando os 6rgaos da administrac;ao publica, o controle externo 
esta definido no art. 71 da Constitui<;ao Federal, que diz: "0 controle externo, a 
cargo do Congresso Nacional, sera exercido com auxilio do Tribunal de Contas da 
Uniao". E o exercicio da func;ao fiscalizadora dos representantes do povo sabre a 
administrac;ao publica. 
Sao exemplos de 6rgaos que exercem o controle externo sabre os entes da 
administrac;ao publica, direta ou indireta: Tribunais de Contas, Controladoria Geral 
da Uniao, Ministerio Publico. Pelo lado das empresas que atuam em ativrctades 
regulamentadas, os 6rgaos que exercem o controle externo sao as agencias de 
regulamentac;ao, tais como a Aneel, Anatel, Susep, Previc, etc. 
Os Tribunais de Contas possuem ampla autonomia e independencia 
funcional, para o exercicio de suas func;oes de, entre outras, exercer a fiscalizac;ao 
dos atos de gestae e julgar as contas dos administradores e demais responsaveis 
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por dinheiros, bens e valores publicos e as contas daqueles que derem causa a 
perda, extravio ou irregularidade de que resulte prejuizo ao Erario. 
A partir da leitura do Art. 71 da Constituic;ao, percebe-se a extensao da 
competencia dos Tribunais de Contas, acrescentando-se a isso as novas atribui96es 
decorrentes da Lei Complementar 1 01, de 04 de maio de 2000, conhecida como Lei 
de Responsabilidade Fiscal. Cabe destacar que, nos termos do § 2° do artigo 57 da 
referida Lei Complementar, os Tribunais de contas nao entrarao em recesso 
enquanto existirem contas de Poder ou 6rgao referido no art. 20, pendente de 
parecer previo. 
0 controle externo visa assegurar que a entidade esteja em consonancia com 
as leis, regulamenta9oes e regras definidas pelos 6rgaos de controle. Constituem 
elementos do controle externo: auditorias efetuadas pelos 6rgaos de controle ou 
regulamentac;ao. 
2.2.2 Controle lnterno 
0 controle interno e constituido por elementos que visam assegurar nao 
somente o cumprimento os objetivos do controle externo, como tambem outros 
indicadores como; a eficacia e a eficiencia da entidade, padroes de trabalho, etc. 
0 sistema de controles internes de uma entidade e o plano sistematico que 
visa alinhar os procedimentos e rotinas inerentes as atividades das entidades, de 
forma a garantir a consecu9ao de seus objetivos. Tal sistema tern como 
incumbencia, prover com razoavel seguran9a de· que as atividades da empresa 
estejam sendo desempenhadas sem comprometer sua sustentabilidade, sem 
prejuizo ao seu desempenho, mesmo que a entidade seja sem fins lucrativos, alem 
de orientar os gestores sobre as diretrizes a serem observadas pela administra9ao 
no processo de tomada de decisao. 
Ferreira (2009, p. 1 07) acrescenta que "um sistema de controles internos que 
funcione adequadamente reduzira acentuadamente a ocorrencia de erros e fraudes, 
alem de permitir a descoberta dos que venham a ser cometidos ( ... ). 0 auditor deve 
efetuar o estudo e a avalia9ao do sistema de controles internos da entidade, como 
base para determinar a natureza, a oportunidade e a extensao da aplicac;ao dos 
procedimentos de auditoria". 
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Crepaldi (2000, p. 212) observa que"( ... ) nao adianta a empresa implantar um 
excelente sistema de controle interno sem que alguem verifique periodicamente se 
os funcionarios estao cumprindo o que foi determinado o sistema, ou se o sistema 
nao deveria ser adaptado as novas circunstancias". Esta defini9ao ja expoe a 
necessidade de atualiza9ao ou avalia9ao peri6dica do sistema de controle interno, 
de modo que o mesmo nao se torne obsoleto. 
Adicionalmente, as definigoes expostas limitam o escopo do sistema de 
controle interno para um leque bastante amplo, indo alem das quest6es estritamente 
contabil-financeiras e abrangendo tambem questoes como: a execu9ao das politicas 
gerais da entidade; a pratica dos seus valores; o cumprimento de leis, regulamentos, 
normas, etc.; a publicagao de dados financeiros e de quaisquer outros com precisao 
e confiabilidade; o emprego eficiente, eficaz e economico de recursos financeiros, 
humanos, etc.; a observancia de quest6es sociais, incluindo as relativas ao meio 
ambiente e a comunidade em que se insere a organizagao; e a manutengao de urn 
relacionamento justo com seus stakeholders. Tambem incluem a necessidade de 
teste, revisao e atualiza9ao de tal sistema, com a finalidade de se saber se suas 
diretrizes sao atuais (aplicaveis a atual situ a gao da entidade ), pertinentes (referem-
se as atividades da entidade), consistentes (sua aplica9ao deve ser uniforme, exceto 
se por forga maior) e, principalmente, relevantes (analise custo beneficia). 
Conforme as exposi96es anteriores, o sistema de controles internes deve ser 
urn plano organizado e integrado de metodos que garantam a prote9ao ao 
patrimonio, a confiabilidade e tempestividade dos registros e demonstra96es 
contabeis e a eficacia operacional de uma entidade, sendo que, para que seja 
efetivamente funcional, tal sistema devera ser testado periodicamente a fim de se 
verificar se esta sendo plenamente seguido e se seus preceitos estao de acordo 
com a realidade da entidade. 
2.2.3 Principais Conceitos de Controle lnterno 
0 controle interno constitui urn compendia de orientagoes que guiam as 
atividades das entidades para que possam alcangar seus objetivos. 
Para Silva (2009, p. 16), controle interno e "o conjunto de normas e 
procedimentos criados pela entidade para salvaguardar o patrimonio". 
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Para Crepaldi (2000, p. 204), "controle interno representa em uma 
organiza9a0 OS procedimentos, metodos OU rotinas CUjOS objetiVOS sao proteger OS 
ativos, produzir os dados contabeis confiaveis e ajudar a administra9ao na condu9ao 
ordenada dos neg6cios da empresa". 0 mesmo autor ainda acrescenta: 
Controles contabeis: compreendem o plano de organizac;ao e todos os 
metodos e procedimentos que tem ligac;ao com a protec;ao do patrimonio da 
empresa e integridade dos registros contabeis. Controles Administrativos: 
Compreendem o plano de organizagao e todos os metodos e procedimentos 
que tern ligac;ao direta com a eficiencia das operagoes e com a politica da 
empresa. (CREPALDI, 2000, p. 205) 
Para Franco e Marra (2001, p. 267), os controles internos podem ser definidos 
como "( ... ) todos os instrumentos da organiza<;ao destinados a vigil~mcia, 
fiscaliza9ao e verifica9ao administrativa, que permitem prever, observar, dirigir ou 
governar os acontecimentos que se verificam dentro da empresa e que produzem 
reflexes em seu patrimonio". 
Santos e Muraro expoem que controle interno e: 
( ... ) urn conjunto de todos os pianos operacionais e organizacionais, 
sistemas, politicas, procedimentos e praticas, a fim de atingir o objetivo 
basico de assegurar a disciplina e a conduta eficiente dos neg6cios e, 
especificamente: a) assegurar que os ativos das organizagoes sejam 
resguardados de perdas de qualquer tipo; b) assegurar a confiabilidade e a 
exatidao das informagoes contabeis e financeiras geradas dentro da 
empresa, assim como a integridade dos relat6rios financeiros; c) promover a 
eficiencia operacional em todos os departamentos da empresa; d) informar 
e encorajar a aderencia de todos os funcionarios as politicas emitidas pela 
diregao da organizac;ao ( ... ).(SANTOS e MURARO, 2008 p. 3). 
Em defini9ao que abrange todo o processo empresarial, Rossi (1997, p. 11-
12) coloca que "o Controle lnterno nao se atem apenas aos aspectos relacionados 
com as fun<;oes de contabilidade e finan9as, mas sim, a todos os aspectos das 
opera9oes de uma empresa". 
0 COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway 
Commission - (COSO, 2008, p. 5) define que o "controle interno e urn processo 
efetuado por urn conselho de diretores, gestores e outras pessoas ligadas a 
entidade, designados para prover de razoavel garantia referente a realiza<;ao dos 
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objetivos nas categorias de eficiencia e eficacia das opera<;oes; confiabilidade das 
demonstra<;5es contabeis; e conformidade com as leis e regulamentos aplicaveis" 1. 
Considerando as defini<;5es anteriormente expostas, verifica-se que o sistema 
de controles internos deve ser o plano de organiza<;ao e informa<;5es de uma 
entidade, com a fun<;ao primaria de definir a forma pela qual as atividades da 
entidade serao desempenhadas. Devera tambem, proteger seus ativos, tangiveis e 
intangiveis, a fim de garantir a sustentabilidade e continuidade da entidade, em 
consonancia as normas vigentes e com a correta aplica<;ao dos principios contabeis 
e administrativos. Ainda, tais controles devem promover a eficiencia e a eficacia das 
opera<;5es, bem como serem fonte de motiva<;ao dos colaboradores. 
2.2.4 Origem do Controle lnterno 
0 controle interno teve sua origem no momenta em que o primeiro 
empreendedor necessitou, devido ao crescimento inesperado do seu neg6cio, 
delegar a outra pessoa algumas de suas responsabilidades. 
Em uma pequena empresa, por exemplo, e possivel que o proprietario possa 
gerir o neg6cio e efetuar todas as atividades de gerenciamento dos recursos da 
empresa - contrata<;ao, treinamento, folha de pagamento, contato com clientes e 
fornecedores, por exemplo. Entretanto, com o crescimento da empresa, e 
necessaria que o empresario delegue responsabilidade a outras pessoas, uma vez 
que fica praticamente impassive! de uma s6 pessoa conseguir gerenciar a empresa, 
sob pena de se deixar de efetuar atividades importantes para fazer aquelas que, 
embora sejam essenciais para a manuten<;ao da empresa, agregariam mais valor se 
fossem feitas por outras pessoas, competentes, designadas pelo proprietario. 
Urn exemplo de uma organiza<;ao que cresceu alem das possibilidades de 
administra<;ao de uma pessoa s6 foi o povo judeu durante a fuga do Egito. Na Biblia, 
livro do Exodo, capitulo 18, versiculos 13 a 27, sao relatados os conselhos de Jetro, 
sogro de Moises, que notava as dificuldades do genro em atender o povo e fazer os 
julgamentos. Assim Jetro o aconselhou: 
1 No original: "Internal control is a process, effected by an entity's board of directors, management and 
other personnel, designed to provide reasonable assurance regarding the achievement of objectives 
in the following categories: Effectiveness and efficiency of operations, Reliability of financial reporting, 
and Compliance with applicable laws and regulations". 
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Nao e born o que fazes, pois tu desfaleceras, bern como este povo que esta 
contigo: pois isto e pesado demais para ti; tu nao podes fazer tudo sozinho. 
Eu te aconselharei e Deus seja contigo. Representa o povo perante Deus. 
Leva a Deus as suas causas, ensina-lhes os estatutos e as leis, e faze-lhes 
saber o caminho em que devem andar e a obra que devem fazer. Procura 
dentre o povo homens capazes e tementes a Deus, aos quais aborrec;a a 
avareza. Poe-nos sabre elas, por chefes de 1.000, chefes de 100, chefes de 
50 e chefes de 10, para que julguem este povo em todo o tempo. Toda 
causa grave, trazeHa-ao a ti, mas toda causa pequena eles mesmos a 
julgarao. Sera mais facil para ti e eles levarao a carga contigo. Se fizeres 
isso e assim Deus to mandar, poderas entao suportar e assim, todo este 
povo tornara em paz ao seu Iugar (EXODO, 18, 13-27). 
Considerando que, no memento em que o proprietario da empresa, no 
momenta de delegar atividades para outras pessoas faz as recomendac;oes que 
julga necessarias para o born· andamento dos neg6cios, seriam estas 
recomendac;oes o controle interne inicial da empresa. Ap6s, conforme a 
necessidade, tais recomendac;oes podem ser revistas, atualizadas e aprimoradas. 
2.2.5 Principios de controle interne 
Entendem-se como principios, as regras, leis ou fatos de uma tecnica ou 
ciencia. A partir da sua aplicac;ao, pode-se estabelecer indices para medir resultados 
e efetuar comparac;oes. 
No caso da ci€mcia, tome-se como exemplo a definic;ao de princ1p1os 
contabeis de Ferreira (2009, p. 41 0): "Por ser uma ciencia social e, portanto, nao 
exata, a Contabilidade necessita de principios por meio dos quais sejam 
convencionados criterios uniformes de adoc;ao obrigat6ria na sua execuc;ao. Se por 
exemplo, um contabilista adotasse o regime e competencia e outro, o regime de 
caixa, seria impraticavel a compara«;ao dos resultados das entidades envolvidas nos 
periodos considerados". 
Silva e Tristao, tomando como exemplo o caso de empresas que buscam 
financiamentos, acrescentam que o 
( ... ) processo de 'abertura dos livros' serviu tambem para mostrar que cada 
entidade tinha uma forma diferente de representar a realidade economica. A 
existencia de maneiras diferentes de expressar uma realidade nao 
representa, para cada entidade individualmente e seus usuarios internos, 
urn problema. Todavia, ( ... ) e importante que duas empresas de urn mesmo 
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setor representem os fatos de maneira semelhante, pois somente assim 
sera possivel compara-las. (SILVA E TRISTAO, 2000, p.17) 
0 Senado Federal, atraves do seu site, divulga os princfpios de controle 
interne, a serem observadores pelos entes da administrac;ao publica, tanto direta 
quanta indireta: 
Rela~tao custo/beneficio: consiste na m•mm•za~tao da probabilidade de 
falhas/desvios quanto ao atendimento dos objetivos e metas. Este conceito 
reconhece que o custo de urn controle nao deve exceder aos beneficios que 
possa proporcionar; 
Qualifica~tao adequada, treinamento e rodizio de funcionarios: a eficacia dos 
controles internos esta diretamente relacionada com a competencia e 
integridade do pessoal; 
Delega~tao de poderes e determina~tao de responsabilidades: visam 
assegurar maior rapidez e objetividade as decis6es, fazendo-se necessaria 
urn regimento/estatuto e organograma adequado, onde a defini~tao de 
autoridade e consequentes responsabilidades sejam claras e satisfa9am 
plenamente as necessidades da organiza~tao; e manuais de 
rotinas/procedimentos claramente determinados, que considerem as 
fun~t6es de todos os setores do 6rgao/entidade; 
Segregayao de fun~t6es: a estrutura de urn controle interno deve prever a 
separa~tao entre as fun~t6es de autoriza~tao ou aprova~tao de opera~t6es e a 
execugao, controle e contabilizagao das mesmas, de tal forma que 
nenhuma pessoa detenha competencias e atribuig6es em desacordo com 
este principio; 
lnstrug6es devidamente formalizadas: para atingir urn grau de seguranc;a 
adequado e indispensavel que as a~t6es, procedimentos e instrug6es sejam 
disciplinados e formalizados atraves de instrumentos eficazes, ou seja, 
claros e objetivos e emitidos por autoridade competente; 
Controles sobre as transa96es: e imprescindivel estabelecer o 
acompanhamento dos fatos contabeis, financeiros e operacionais, 
objetivando que sejam efetuados mediante atos legitimos, relacionados com 
a finalidade do 6rgao/entidade e autorizados por quem de direito; 
Aderencia as diretrizes e normas legais: e necessaria a existencia, no 
6rgao/entidade, de sistemas estabelecidos para determinar e assegurar a 
observancia das diretrizes, pianos, normas, leis, regulamentos e 
procedimentos administrativos internos. (Senado Federal. Disponivel em: 
[http://www .senado.gov .br/sf/senado/scint/insti/controles _internos _ 02_princi 
pios.aspJ. Acesso em 03 de fevereiro de 2010, as 15:34). 
Verifica-se que, embora os princfpios de controle interne definidos pelo 
Senado Federal sejam direcionados aos entes da administrac;ao pubtica, tais 
princfpios sao tambem aplicaveis as demais entidades, uma vez que se enquadram 
dentro das definic;oes anteriormente expostas. 
Atualmente, dentro das varias estruturas de controle interne existentes, 
destaca-se a proposta pelo Commitee of Sponsoring Organization of Tradeway 
Commission- COSO. Esta estrutura possui grande aceitac;ao entre as empresas, e 
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e a mais utilizada e recomendada pelas companhias em fase de implanta<;ao da lei 
Sarbanes-Oxley, pois possui as caracteristicas exigidas pela legisla<;ao americana. 
A lei Sarbanes-Ox/ey foi a resposta do governo americana para tentar coibir 
fraudes e escandalos, e introduziu diversas exigencias relativas a governan<;a 
corporativa para as empresas que negociam a<;6es no mercado. 
0 modelo proposto pelo COSO - Committee of Sponsoring Organizations of 
the Treadway Commission - relaciona os cinco componentes do controle interno, 
divididos em vinte principios basicos: 
Ambiente de controle: 1. lntegridade e valores eticos ( ... ); 2. Corpo de 
diretores( ... ); 3. Filosofia e Estilo de Operac.tao dos Gerentes ( ... ); 4. 
Estrutura Organizacional ( ... ); 5. Demonstrac.t6es Contabeis Adequadas ( ... ) 
; 6. Autoridade e Responsabilidade ( ... ); 7. Recursos Humanos ( ... ). 
Avaliayao de Riscos: 8. Objetivos das Demonstrac.t6es Contabeis ( ... ); 9. 
Riscos das Demonstrac.t6es Contabeis ( ... ); 10. Risco de fraude ( ... ). 
Atividade de Controle: 11. lntegrac.tao com a Avaliac.tao de Risco ( ... ); 12. 
Selec.tao e Desenvolvimento de Atividades de Controle ( ... ); 13. Politicas e 
Procedimentos ( ... ); 14. Tecnologia de lnformac.tao ( ... ). lnforma~ao e 
Comunica~ao: 15. lnformac.tao das Demonstrac.t6es Contabeis ( ... ); 16. 
lnformac.tao do Controle lnterno ( ... ); 17. Comunicac.tao lnterna ( ... ); 18. 
Comunicac.tao Externa ( ... ). Monitoramento: 19. Monitoramento Continuo e 
Avaliac.tao lndependente ( ... ); 20. Relat6rio de Deficiencias2 (COSO, 2008. 
p. A1-A3). 
Embora o modelo COSO possua mais principios do que os definidos pelo 
Senado Federal, verifica-se que nao ha contradi<;ao entre urn e outro. 
2.3. CARACTERiSTICAS DO CONTROLE INTERNO 
Como caracteristicas do controle interno, o mesmo pode ser classificado 
conforme a area ao qual se subordina. Normalmente, e classificado em controle 
interno contabil e controle interno administrativo. 
0 primeiro aplica-se as politicas contabeis a que a entidade esta sujeita. 
2 No original: Control Environment: 1. Integrity and Ethical Values(. .. ); 2. Board of Directors(. .. ); 3. 
Management's Philosophy and Operating Style (. .. ); 4. Organizational Structure (. . .); 5. Financial 
Reporting Competencies (. . .) ; 6. Authority and Responsibility (. . .); 7. Human Resources (. . .). 
Risk Assessment: 8. Financial Reporting Objectives(. .. ); 9. Financial Reporting Risks(. .. ); 10. Fraud 
Risk (. . .). Control Activities: 11. Integration with Risk Assessment (. .. ); 12. Selection and 
Development of Control Activities (. .. ); 13. Policies and Procedures ( .. .); 14. Information Technology 
(. .. ). Information and Communication: 15. Financial Reporting Information (. .. ); 16. Internal Control 
Information( ... ); 17. Internal Communication(. .. ); 18. External Communication(. .. ). Monitoring: 19. 
Ongoing Monitoring and Separate Evaluations( ... ); 20. Reporting Deficiencies. 
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0 segundo, por sua vez, aplica-se as politicas administrativas da entidade, 
podendo se estender desde os processes de suporte ate as atividades-fim das 
entidades. 
2.3.1 Controle interno administrativo 
Os controles internos administrativos englobam os controles voltados para as 
rotinas administrativas da entidade, e incluem metodos e procedimentos que 
buscam a eficiemcia e eficacia operacional. 
Para Ferreira (2009, p.1 06) controles internos administrativos "compreendem 
o ptano de organizac;ao e o conjunto integrado de metodos e procedimentos 
adotados pela entidade na promoc;ao da sua eficacia operacional (eficacia na gestao 
do patrim6nio)". 
Normalmente esses controles nao se relacionam de forma direta aos registros 
contabeis e financeiros e podem conter: analises estatisticas, estudos de tempos e 
movimentos, relat6rios de desempenho, controle de qualidade, treinamento de 
pessoal, analises das variagoes entre os valores orgados e executados, controle dos 
compromissos assumidos, mas ainda nao realizados economicamente, 
organogramas, politica de investimentos, relat6rio de enquadramento de 
investimentos, etc. 
2.3.2 Controle interno contabil 
0 controle interno contabil abrange as caracteristicas do sistema controle 
interno que englobam ou podem afetar diretamente a contabilidade das entidades. 
Os controles contabeis mais utitizados sao o plano de contas da entidade e o seu 
manual de contabilidade. 
A Contabilidade e de vital importancia para qualquer entidade, e muito mais 
ainda para aquelas em que o ramo de atividade e altamente competitive. 
Considerando-se o objetivo principal da contabilidade: 
A Contabilidade e, objetivamente, urn sistema de informa9ao e avaliayao 
destinado a prover seus usuarios com demonstra96es e analises de 
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natureza economica, financeira, fisica e de produtividade, com relac;:ao a 
entidade objeto de contabilizac;:ao ( ... ). 0 objetivo principal da contabilidade 
( ... ) e ode permitir ( ... )a avaliac;:ao da situac;:ao economica e financeira da 
entidade, num sentido estatico, bem como fazer inferencias sobre suas 
tendencias futuras. Em ambas as avaliac;:oes, todavia, as demonstrac;:oes 
contabeis constituirao elemento necessaria, mas nao suficiente (FIPECAFI, 
2006, p 48-49). 
A afirma<;ao acima sintetiza o tipo de informa<;ao que se deseja extrair dos 
demonstratives contabeis, para fins de utilizac;ao dos usuaries, internes e externos a 
entidade. 
Para cumprir tal fun<;ao, a contabilidade necessita de atributos que a tome 
confiavel e util para OS gestores. Desta forma, ela e influenciada interna e 
externamente para a consecu<;ao de seus objetivos. 
Considerando a exposic;ao de FIPECAFI (2006, p. 49) de que "A cohtabilidade 
pode, sim, ajudar na avalia<;ao de tendencias" (FIPECAFI, 2006, p. 49), e de 
Matarazzo (2007, p. 15) de que "as demonstra<;oes financeiras fornecem uma serie 
de dados sabre a empresa ( ... )", percebe-se que a contabilidade e uma rica fonte de 
informac;oes acerca do desempenho economico-financeiro de qualquer entidade. 
Externamente, influenciam a contabilidade as diretrizes emanadas pelos 
6rgaos reguladores, sendo em primeira instancia no Brasil o Comite de 
Pronunciamentos Contabeis - CPC - e, no caso de entidades que atuem em 
atividade regulada, as determinac;oes contabeis de entidades como: Banco Central 
do Brasil - Bacen - para as atividades de institui<;oes financeiras, Superintendencia 
de Seguros Privados - Susep - para as atividades desempenhadas por entidades 
seguradoras, Agenda Nacional de Energia Eletrica - Aneel - para as atividades 
relacionadas a energia eletrica, Agencia Nacional de Telecomunicac;ao - Anatel -
para as atividades relacionadas a telecomunicac;oes. 
lnternamente, a contabilidade e influenciada pelas politicas de contabilizac;ao 
inerentes a empresa, ou seja, os seus controles internos contabeis. A partir de 2008, 
com o alinhamento das praticas contabeis brasileiras com o modelo /FRS -
International Finance Reports - utilizado pelo Jasb - International Accounting 
Standards Board - tais controles se imbuem de importancia extrema, uma vez que, 
a contabilidade passa a se ater a caracterfsticas qualitativas da informac;ao contabil. 
Para o CPC (CPC, 2008, p.10), estas caracterfsticas "sao os atributos que tornam as 
demonstra<;oes contabeis uteis para os usuaries. As quatro principais caracterfsticas 
qualitativas sao: compreensibilidade, relevancia, confiabilidade e comparabilidade". 
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Dentro da caracteristica Confiabilidade, e necessaria que a informa9ao 
contabil preze pela "Primazia da Ess€mcia Sobre a Forma" conforme o 
Pronunciamento Conceitual Basico emitido pelo Comite de Pronunciamentos 
Contabeis 
Para que a informac;ao represente adequadamente as transac;oes e outros 
eventos que ela se prop6e a representar, e necessaria que essas 
transa96es e eventos sejam contabilizados e apresentados de acordo com a 
sua substancia e realidade economica, e nao meramente sua forma legal. A 
essemcia das transac;oes ou outros eventos nem sempre e consistente com 
o que aparenta ser com base na sua forma legal ou artificialmente 
produzida (CPC, 2008, p.13) · 
Ainda, o CPC alerta para o fato de que 
Demonstrac;oes contabeis sao freqOentemente descritas como 
apresentando uma visao verdadeira e apropriada (true and fair view) da 
posic;ao patrimonial e financeira, do desempenho e das mutac;6es na 
posic;ao financeira de uma entidade. ( ... ) a aplicac;ao das principais 
caracteristicas qualitativas e de normas e praticas de contabilidade 
apropriadas normalmente resultam em demonstrac;6es contabeis que 
refletem aquilo que geralmente se entende como apresentac;ao verdadeira e 
apropriada das referidas informa96es. (CPC, 2008, p. 15). 
Percebe-se que, para que a informa9ao contabil seja util, ela deve 
representar, aleda essencia das transa<;6es, tambem real a situa9ao da empresa. 
Logo, se internamente a contabilidade e influencia pelo seu sistema de controles 
internos, depreende-se que o controle interno contabil nao podera violar as diretrizes 
estipuladas pelo CPC. 
Ferreira (2009, p.1 06) define controles internes contabeis como aqueles que . 
"compreendem o plano de organiza<;ao e o conjunto integrado de metodos e 
procedimentos adotados pela entidade na prote<;ao de seu patrimonio e na 
promo<;ao da confiabilidade e tempestividade dos seus registros contabeis". 
Schmidt et a/., (2006, p. 13- 17) acrescentam que o controle interne contabil 
possui certos parametros que o distingue do controle interne administrative, sendo 
eles: "Fidelidade da informa<;ao em rela<;ao aos dados ( ... ); Seguran9a fisica ( ... ); 
Seguran9a 16gica ( ... ); Confidencialidade ( ... ); e Obediencia a legisla9ao". 
Assim, o controle interno contabil constitui o plano de contabiliza9ao da 
entidade, que deve salvaguardar seus ativos e preservar a fidedignidade das 
informa96es contabeis. 
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2.4. CONTROLES GERENCIAIS 
As empresas e pessoas sempre necessitam de informa<_;oes para suplementar 
suas decisoes, no que se refere a produgao, estrategia de mercado ou investimento. 
Normalmente, as decisoes sao tomadas tendo em mente, ap6s o devido 
embasamento, qual a melhor opgao para a empresa. 
Os controles gerenciais podem se enquadrar tanto como controles internes 
contabeis quanta como controles internes administrativos. 
Gomes e Salas (1997, p. 32 - 35), o controle pode ser observado 
tonsiderando tres perspectivas: racionat, psicossocial e cultural. 
Para Gomes e Salas (1997, p. 32), a perspectiva racional abrange os 
conceitos difundidos pela administra<_;ao cientifica, como as propostas por Taylor e 
Fayol, uma vez que "encontra-se centrada no estudo dos sistemas de controle e, em 
especial, da contabilidade de gestao, como instrumentos explfcitos e formalizados 
cuja implantagao permite alcan<_;ar por si mesma a eficacia e a eficiemcia da 
organiza<_;ao". 
Em contraponto a perspectiva racional, Gomes e Salas (1997, p. 33) a 
perspectiva psicossocial abrange as "( ... ) teorias de relagoes humanas, 
processamento humano da informa<_;ao e teoria de sistemas abertos. Esta corrente, 
ligada ao desenvolvimento da psicologia social e da sociologia e ao impacto da 
Escola de Relagoes Humanas ( ... ) esta baseada no estudo da influemcia das 
pessoas no exerdcio do controle organizacional". 
Pela perspectiva cultural, Gomes e Salas (1997, p.36), adicionam que a"( ... ) 
utiliza<_;ao de urn sistema de controle deve incorporar uma maior compreensao dos 
valores organizacionais", uma vez que "( ... ) e necessaria que o desenho e a 
implanta<_;ao de uma contabilidade de gestao sejam realizadas em fun<_;ao nao 
somente dos aspectos tecnicos mas do contexte e, dentro deste, da cultura 
organizacional em que se encontra a organizagao e as pessoas que a integram". 
Dentro dos contextos apresentados por Gomes e Salas, Horngren et. a/. 
assim definem os sistemas de controle gerencial: 
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Os sistemas de controle gerencial normatizam sistemas de controle formais 
e informais. 0 sistema de controle gerencial formal de uma empresa inclui 
regras, procedimentos e medidas de desempenho e pianos de incentivo 
precisos que regem o comportamento de gerentes e funcionarios e consiste 
de varios sistemas. 0 sistema contabil gerencial e urn sistema contabil 
formal que fornece informa<;5es a respeito de custos, receitas, e lucros, 
seguido dos sistemas de recursos humanos que fornecem informa<;5es 
sobre recrutamento, treinamento, absenteismo, e acidentes, e sistemas de 
qualidade que fornecem informa<;5es sabre refugo, defeitos, retrabalho e 
entregas atrasadas. (HORNGREN et. at., 2004, p. 221) 
Urn sistema de controle gerencial e urn meio de agrupar e usar informa<;5es 
para auxiliar e coordenar as decisoes de planejamento e controle por toda a 
organiza<;ao e para direcionar o comportamento dos gerentes e 
fundonarios. Os sistemas de controle gerencial eficazes sao (a) 
estritamente alinhados com a estrategia da organiza<;ao, (b) se encaixam na 
estrutura da organiza<;ao e (c) motivam gerentes e funcionarios a se 
empenhar no sentido de alcan<;ar os objetivos da organiza<;ao. 
(HORNGREN et. at., 2004, p. 237) 
0 COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway 
Commission - interliga os conceitos de controle interne com os objetivos da 
organizagao. Assim, os cinco componentes do controle interno se correlacionam, 
sendo que todos possuem a mesma importancia perante os demais: Monitoramento, 
lnformagao e Comunicagao, Atividades de Controle, Avaliagao de Riscos e Ambiente 
de Controle. 
0 alinhamento de tais componentes tern por finalidade aplicar os objetivos do 
controle interno: Eficacia e Eficiencia das Operagoes, Confiabilidade dos 
Demonstrativos Contabeis, e Obediencia a Legislagao Aplicavel, considerando as 
atividades e areas I divisoes da entidade. 
Avalia ao de Riscos 
Ambiente de Controle 
Figura 3 - Alinhamento dos componentes do Controle lnterno - COSO 
Fonte: Elaborado pelo autor 
Gada componente se aplica a todos os objetivos, ou seja, os componentes do 
sistema de controles internes sempre buscam a realizagao dos objetivos da 
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entidade. Por exemplo: os dados financeiros e nao financeiros gerados a partir de 
fontes internas e externas, pertencem ao componente de informagao e 
comunica<_;:ao, sao necessarios para estabelecer a estrategia, administrar as 
operagoes comerciais com efici€mcia e eficacia, comunicar com eficiencia e eficacia 
e certificar-se de que a organizagao esteja cumprindo as leis aplicaveis. 
A partir das definigoes expostas anteriormente, urn sistema de controle 
gerencial deve levar em conta leva em conta, alem dos ativos fisicos das entidades, 
fatores de dificil medi<_;:ao, como seus ativos intangiveis e variaveis atreladas aos 
recursos humanos, como pessoal chave, clima organizacional. 
2.4.1 Avaliagao dos controles gerenciais 
A avaliagao dos controles gerenciais consiste em verificar se tais controles 
sao aderentes com aquilo a que se propoe. Enquanto que os controles internos 
contabeis, administrativos e operacionais sao avaliados atraves da aplicagao dos 
testes de auditoria, os sistemas de controles gerenciais apenas podem ser avaliados 
mediante a verificagao e compara<_;:ao dos controles gerenciais com as politicas e 
estrategias da empresa. 
Horngren et. a/. discorrem sobre a forma de avaliagao dos sistemas de 
controles gerenciais: 
Para ser eficaz, os sistemas de controle gerencial devem estar firmemente 
alinhados com as estrategias e objetivos da empresa ( ... ). 0 sistema de 
controle deve proporcionar aos gerentes informagoes a respeito das 
margens de contribuigao sobre produtos individuais, auxiliando-os a tomar 
decisoes de curto prazo e tambem relacionar as recompensas dos gerentes 
com o lucro de curto prazo ( ... ). Os sistemas de controle gerencial devem 
ser desenvolvidos para adaptar a estrutura da empresa e definir, para os 
gerentes de area, responsabilidades no processo decis6rio. ( ... ) 0 sistema 
de controle gerencial da empresa deve proporcionar ( ... ) informa<;oes sobre 
o nivel de satisfa~ao dos clientes, participa~ao no mercado, custos de 
produgao e rentabilidade da linha de produto - informagoes que o ajudam a 
planejar e a controlar melhor as opera<;oes ( ... ). Os sistemas de controle 
gerencial devem, tambem, motivar gerentes e funcionarios ( ... ). Os sistemas 
de controle gerencial precisam encaixar-se com a estrutura da organiza~ao 
( ... ). (HORNGREN et. al., 2004, p. 221) 
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Martins reforc;a o fato de que gerentes e funcionarios precisam ter 
conhecimento do sistema de controle interno, e estar familiarizados com ele. 0 autor 
alerta para o fato de que 
0 sucesso de urn sistema de informac;:oes depende do pessoal que o 
alimenta e o faz funcionar. 0 sistema representa urn conduto que recolhe 
dados em diversos pontos, processa-os e emite, com base neles, relat6rios 
na outra extremidade. Esses relat6rios nao podem ser, em hip6tese alguma, 
de qualidade melhor do que a qualidade dos dados recebidos no inicio do 
processamento. Podem e ser pior, se seu manuseio nao for absolutamente 
correto. Mas todos os dados iniciais quase sempre dependem de pessoas, 
e, se estas falharem ou nao colaborarem, todo o sistema acabara por falir. 
MARTINS (2008, p. 357) 
A partir de tais definic;oes, verifica-se que para o perfeito funcionamento de 
urn sistema de controle gerencial, necessita-se de alinhamento nao s6 dos gerentes, 
mas de todos os colaboradores da empresa, sob risco nao s6 de se emitir decisao 
baseado em informac;oes imprecisas ou inexatas, mas tambem de se ter uma equipe 
nao alinhada aos objetivos estrategicos da organizac;ao. 
2.4.2 Tom ada de decisao 
Os gestores de entidades sejam com ou sem fins lucrativos, empresas ou 
6rgaos do poder publico, de um modo geral, se veem diariamente diante de 
situa<;oes que exigem que sejam tomadas decisoes para o andamento ou 
continuidade da entidade. 
Segundo Souza e Clemente (2008, p. 2) "( ... ) empresa e uma entidade de 
capital cujo objetivo e a sua valorizac;ao ( ... ). 0 objetivo da valorizac;ao da empresa e 
alcan<;ado quando as decis6es tomadas pela diretoria conduzem a urn saldo liquido 
de ganhos". Dentro deste enfoque, a decisao e pec;a chave para a valoriza<;ao da 
empresa, pois delas advem o resultado das atividades. 
2.4.3 Riscos corporativos 
Embora por muitos anos o conceito de riscos estivesse ligado as atividades 
do ramo financeiro (risco financeiro) e aquelas diretamente relacionadas ao 
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extrativismo (risco ambiental), a partir dos anos 1990 passou-se a se considerar os 
conceitos de riscos corporativos de formas mais abrangentes. 
Securato (1996; p.28) define risco como "a probabilidade de ocorrerem 
fracassos". 
Em uma abordagem quase matematica, Solomon e Pringle (1981; p. 37) 
definem que risco e "o grau de incerteza a respeito de urn evento". 
0 que se percebe e que embora a palavra risco esteja comumente associada 
a abordagem negativa, conceitualmente se associa a eventos possiveis, porem 
incertos, ou seja, uma empresa, no inicio de suas atividades, podera incorrer no 
risco de prejuizo. Entretanto, ela estara sujeita ao risco de Iuera. Desta forma, 
percebe-se que risco nao e tao somente a possibilidade de que alga de errado, mas 
sim de que algo pode ou nao acontecer- incerteza. 
Como exemplo de riscos, podemos citar os riscos relacionados a politica do 
pais; riscos relacionados ao mercado fornecedor e produtor; riscos relacionados a 
empresa e seus neg6cios. 
2.4.4 Controles gerenciais e gerenciamento de riscos 
0 sistema de controles internos define o modo pelo qual as atividades da 
empresa sao gerenciadas. Entretanto, dado que existem incertezas sobre a 
consecu9ao dos objetivos e o acontecimento ou nao de determinados eventos, as 
entidades necessitam de mecanismos que auxiliem no gerenciamento dos riscos 
inerentes as atividades. 
Considerando a defini9ao do COSO - Committee of Sponsoring Organizations 
of the Treadway Commission 
0 gerenciamento de riscos corporativos possibilita aos administradores 
tratar com eficacia as incertezas, bem como os riscos e as oportunidades a 
elas associadas, a tim de melhorar a capacidade de gerar valor. 0 valor e 
maximizado quando a organizac;ao estabelece estrategias e objetivos para 
alcanc;ar o equilibrio ideal entre as metas de crescimento e de retorno de 
investimentos e os riscos a elas associados, e para explorar os seus 
recursos com efic<kia e eficiencia na busca dos objetivos da organizac;ao. 
( ... ) 0 gerenciamento de riscos corporativos contribui para assegurar 
comunicac;ao eficaz e o cumprimento de leis e regulamentos, bem como 
evitar danos a reputac;ao da organizayao e suas conseqGencias. ( ... ), ajuda 
a organizac;ao a atingir seus objetivos e a evitar os perigos e surpresas em 
seu percurso. (COSO, 2007, p. 3) 
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0 gerenciamento de riscos corporativos e um processo conduzido em uma 
organizagao pelo conselho de administra<;:ao, diretoria e demais 
empregados, aplicado no estabelecimento de estrategias, formuladas para 
identificar em toda a organiza<;:ao eventos em potencial, capazes de afeta-
la, e administrar os riscos de modo a mante-los compatfvel com o apatite a 
risco da organiza<;:ao e possibilitar garantia razoavel do cumprimento dos 
seus objetivos (COSO, 2007, p. 4). 
Como objetivos do gerenciamento de riscos, COSO (2007, p. 3) complementa 
que o "gerenciamento de riscos corporativos tern por finalidade: Alinhar o apetite a 
risco com a estrategia adotada ( ... ); Fortalecer as decisoes em resposta aos riscos 
( ... ); Reduzir as surpresas e prejuizos operacionais ( ... ); ldentificar e administrar 
riscos multiples e entre empreendimentos ( ... ); Aproveitar oportunidades ( ... ); 
Otimizar o capital ( ... )". 
Utilizando-se da estrutura do sistema de controles internos proposta pelo 
COSO e adicionando a seus componentes os aspectos inerentes ao gerenciamento 
de riscos corporativos, cria-se um novo cubo que representa a estrutura do 
gerenciamento de riscos, composto por categorias de objetivos, componentes do 
gerenciamento de risco, e as unidades da organizac;ao. 
As quatro categorias de objetivos (estrategicos, operacionais, de 
comunicagao e conformidade) estao representadas nas colunas verticais. 
Os oito componentes nas linhas horizontais e as unidades de uma 
organizagao na terceira dimensao. Essa representagao ilustra a capacidade 
de manter o enfoque na totalidade do gerenciamento de riscos de uma 
organizagao, ou na categoria de objetivos, componentes, unidade da 
organizagao ou qualquer um dos subconjuntos. ( ... ) Os oito componentes 
nao funcionarao de forma identica em todas as organiza<;:oes. A sua 
aplica<;:ao em organizagoes de pequeno e medic portes, por exemplo, 
podera ser menos formal e menos estruturada. Nao obstante, as pequenas 
organizagoes podem apresentar ym gerenciamento de riscos eficaz, desde 
que cada um de seus componentes esteja presente e funcionando 
adequadamente. (COSO, 2007, p. 7). 
Figura 4 - Relacionamento entre Objetivos e Componentes 
Fonte: COSO, 2007, p. 7 
31 
Assim, percebe-se que o controle interno e parte integrante do gerenciamento 
de riscos corporativos, fazendo deste uma ferramenta de gestao eficiente. Dentro do 
modelo de gerenciamento de riscos corporativos proposto pelo COSO, verifica-se a 
existencia de premissas inerentes ao sistema de controle interno. Assim, depreende-
se que para este modelo, o controle interno e a base e parte integrante do 
gerenciamento de riscos. 
2.5. AUDITORIA 
A divisao da auditoria entre interna e externa se da pela vinculac;ao do auditor 
junto a entidade. A escolha do tipo da auditoria se dara em func;ao do grau de 
independencia demando por aqueles que submeteram a entidade a auditoria. 
A relac;ao do grau de independencia refere-se ao vinculo entre o auditor e o 
auditado. Por independencia, entende-se como a qualidade do auditor nao ser 
influenciado em seus trabalhos por fatores que possam faze-lo emitir um parecer 
falho ou tendencioso. 
A auditoria, nao importa qual seja o seu objeto, tipo ou natureza, e executada 
atraves de procedimentos, os quais irao documentar e validar a execuc;ao auditoria e 
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dar suporte para a emissao de relat6rio de auditoria e o parecer sabre o objeto 
auditado. 
Em rela<;ao aos procedimentos de auditoria contabil, a Norma Brasileira de 
Contabilidade- NBC T 11 conceitua que: 
11.1.2.1 - Os procedimentos de auditoria sao o conjunto de tecnicas que 
permitem ao auditor obter evidencias ou provas suficientes e adequadas 
para fundamentar sua opiniao sobre as demonstrag6es contabeis auditadas 
e abrangem testes de observancia e testes substantivos. 
11.1.2.2 - Os testes de observancia visam a obtengao de razoavel 
seguranga de que os procedimentos de controle interno estabelecidos pela 
administragao estao em efetivo funcionamento e cumprimento. 
11.1.2.3 - Os testes substantives visam a obtengao de evidencia quanto a 
suficiencia, exatidao e validade dos dados produzidos pelo sistema contabil 
da entidade, dividindo-se em: 
a) testes de transag6es e sah;ios; e 
b) procedimentos de revisao analftica (CFC, 1997) 
Embora o conceito do CFC refere-se aos procedimentos de auditoria contabil, 
os mesmos podem ser tambem correlacionados aos demais tipos de auditoria, 
sendo que devem ser respeitadas as diferenc;as existentes entre os variados objetos 
da auditoria. 
0 processo de auditoria (tanto a contabil quanta das demais ramifica<;6es) 
divide-se basicamente em seis etapas: conhecimento da empresa I area auditada; 
planejamento de auditoria; aplicac;ao dos testes; documentac;ao testes; forma<;ao de 
opiniao; e emissao de parecer (relat6rio). 
2.5.1 Auditoria interna 
A auditoria interna nao eo controle interne da entidade, mas sim, parte desse 
controle. Como componente do sistema de controles internes, a auditoria interna tern 
par func;ao avaliar permanentemente esse sistema. Sua efetividade deve assegurar 
que a administra<;ao possa monitorar o estado dos controles por ela institufdos, 
ajusta-los quando necessaria e, enfim, manter a entidade na direc;ao dos seus 
objetivos. 
Para o Conselho Federal de Contabilidade, conforme a Norma Brasileira de 
Contabilidade Tecnica 12, a auditoria interna 
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compreende os exames, analises, avalia96es, levantamentos e 
comprovac;5es, metodologicamente estruturados para a avaliac;ao da 
integridade, adequa9ao, eficacia, eficiencia e economicidade dos processes, 
dos sistemas de informac;6es e de controles internos integrados ao 
ambiente, e de gerenciamento de riscos, com vistas a assistir a 
administrac;ao da entidade no cumprimento de seus objetivos. (CFC, 1993) 
0 Institute of Internal Auditors- 1/A define que 
Auditoria interna e uma atividade independente e objetiva que presta 
servi9os de avalia9ao (assurance) e de consultoria e tern como objetivo 
adicionar valor e melhorar as operac;oes de uma organiza9ao. A auditoria 
auxilia a organizac;ao a alcanc;ar seus objetivos adotando uma abordagem 
sistematica e disciplinada para a avaliac;ao e melhoria da eficacia dos 
processos de gerenciamento de riscos, de controle, e governanc;a 
corporativa. (AUDIBRA, 2003, p. 9) 
Silva (2009, p. 15) define a auditoria interna como "urn processo de trabalho 
voltado para avaliac;ao administrativa, com base na verifica<;ao dos procedimentos 
operacionais". 
0 escopo da auditoria interna diz respeito as areas da entidade cobertas por 
suas atividades. Assim, em se considerando que o objetivo da auditoria interna e 
assessorar a administra<;ao por meio do fornecimento de informa<;5es acerca do 
estado do sistema de controles internos e em se considerando que o sistema de 
controles internes, por sua vez, esta presente em toda a organizac;ao, o escopo da 
auditoria interna abrange toda e qualquer area das entidades. 
2.5.2 Auditoria externa 
A auditoria externa, por sua vez, constitui a verifica<;ao, por parte de auditores 
sem vinculo empregaticio com a entidade, do sistema de controles internes ou de 
partes do sistema, a fim de cumprir exigencias legais, como a Lei das Sociedades 
por Ac;oes (Lei 6.404/76, artigo 177, § 3°), deterrninac;oes de 6rgaos ou agencias 
reguladores tais como ANEEL, BACEN, CVM, CGU, entre outras. 
A forma de auditoria externa mais difundida e a auditoria independente das 
demonstra<;5es contabeis, que tern por finalidade a elabora<;ao de urn parecer sabre 
as demonstra<;oes exigidas por lei. Entretanto, nada impede que a entidade utilize de 
auditores externos para efetuarem revisao dos controles internes, ou auditorias 
especificas, sendo o objeto e limitac;ao dos trabalhos especificados contratualmente. 
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Assim como a auditoria interna, a auditoria externa constitui mais urn 
elemento do controle interno da entidade. 
2.5.3 Auditoria e Controle lnterno 
Considerando as defini<;;6es de controle interno e auditoria, percebe-se que 
ambos estao intima mente ligados. A avalia<;;ao do sistema de controles internos da 
entidade e urn dos componentes do risco de auditoria. 
Segundo Ferreira (2009, p. 1 03) "risco de auditoria e a possibilidade de o 
auditor vir a emitir uma opiniao tecnicamente inadequada sobre as demonstra<;;6es 
contabeis significativamente incorretas". 0 autor acrescenta que a analise do risco 
de auditoria deve levar em conta tres componentes basicos: 
1 - Risco lnerente - consiste na possibilidade de incorregao no saldo de 
uma conta em fun9ao da inexistemcia ou inadequa9ao dos controles internos 
( ... ) 2 - Risco de controle - e o risco que a incorre9ao no saldo de uma 
conta nao seja evitada ou detectada oportunamente pelo sistema de 
controles internos ( ... ) 3- Risco de Detecgao- e o risco de aplica9ao dos 
procedimentos de auditoria levar o auditor a concluir pela inexistemcia de 
incorre9ao que de fato existe ( ... ). 0 risco final e obtido pelo produto dos 
riscos inerente, de controle e de detec9ao". (FERREIRA, 2009, P. 105) 
Se o controle interne e a materializa<;;ao do que o gestor deseja como meio de 
alcance dos objetivos, a auditoria (interna ou externa) e a confirma<;ao ou 
certifica<;ao de que o planejamento definido pelos controles internos esta de acordo 
com a realidade. 
Para Ferreira (2009, p. 1 06) "o estudo e a avalia<;;ao do sistema contabil e de 
controles internos tem como principal objetivo determinar a natureza, a oportunidade 
e a extensao da aplica<;ao dos procedimentos de auditoria". 
Schmit et. a/. (2006, p. 13) complementam "diante da necessidade de 
apresentar o parecer das demonstra<;6es contabeis, a auditoria externa aborda com 
maior enfase o controle interne contabil, enquanto que a auditoria interna se 
preocupa mais como controle interne administrative". 
Assim, o controle interno constitui condi<;ao sine qua non para a realiza<;ao de 
auditoria. 0 planejamento e a execu<;ao da auditoria sao diretamente afetados pelo 
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controle interno, tendo em vista que os mesmos sao realizados levando em 
consideragao a eficiE'mcia e eficacia dos controles internos. 
2.6. NATUREZA DA AUDITORIA 
Considerando que a auditoria pode ser aplicada nas mais diversas areas das 
entidades, sao variadas as formas de sua aplicagao. Gada modalidade de auditoria 
possui seus objetivos especificos, conforme seu objeto. 
Embora os meios utilizados sejam diferentes, a auditoria, em sintese, possui 
como objetivo final, ap6s a analise do objeto de auditoria, a emissao de relat6rio e 
parecer ( opiniao) de auditoria. 
0 relat6rio de auditoria contem os pontos avaliados pelo auditor, e as 
recomendagoes sobre as oportunidades de melhoria identificadas. 
0 parecer contem a opiniao do auditor sabre a situagao constatada, dirigido a 
seus contratantes, no caso de auditoria externa, e para a administragao da empresa, 
no caso de auditoria interna. Contera: as circunstancias dos trabalhos; a forma de 
condugao dos trabalhos; os motives para discordancia com a situagao constatada 
(no caso de parecer adverso); e a opiniao do auditor. 
Ademais, a auditoria possui papel de agente de evidenciagao das 
demonstragoes contabeis. Segundo ludfcibus (2006, p. 128), os comentarios do 
auditor no parecer de auditoria constituem uma forma de disclosure (evidenciagao)-
um dos objetivos principais da CiE'mcia Contabil. Segundo o autor, esta forma de 
evidenciagao e uma "fonte adicional de disclosure para a informagao de (1) efeito 
relevante por ter utilizado metodos contabeis diversos dos geralmente aceitos; (2) 
efeito relevante por termos mudado de um principia geralmente aceito para outro; (3) 
diferenga de opiniao entre o auditor eo cliente, com relagao a aceitabilidade de urn 
ou mais de urn metodos contabeis utilizados nos relat6rios ( ... )". 
Ainda, a auditoria pode ser divida por foco de avaliagao. Para Gil, (2000, p. 
13), "( ... ) Auditoria e fungao organizacional de revisao, avaliagao e emissao de 
opiniao quanta ao ciclo administrative (planejamento/execugao/controle) em todos os 
momentos/ambientes das entidades. ( ... )a auditoria e exercida segundo dais focos: 
presente/passado (auditoria operacional); presente futuro (auditoria de gestao)". 
ainda, acrescenta que 
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a funyao administrativa 'auditoria' corresponde a teste, avaliagao dos 
resultados dos testes, recomendayao, opiniao mudangas com agregagao de 
valor junto a outras tres fungoes administrativas: planejamento, execugao, 
controle, nos momentos operacional, tatico e estrategico consoante o ciclo 
de vida dos neg6cios - engenharia do produto; engenharia do processo, 
especificagao do processo, em termos de seus 'processes' ou 
produtos'(GIL, 2002, p. 73-74). 
A auditoria e aplicada em variadas formas, conforme sua finalidade, objeto, 
atua<;ao e foco de avalia9ao. 
Quanto a finalidade, a auditoria pode ser: 
a) auditoria de conformidade: e a modalidade de auditoria cujo prop6sito e 
verificar o cumprimento de leis, normas, regulamentos, etc. que regem 
o objeto a ser auditado; 
b) auditoria operacional: e a modalidade de auditoria cujo propos ito e 
avaliar a efici€mcia, eficacia e economicidade no emprego dos recursos 
da organiza9ao. 
Quanto ao objeto, a auditoria se divide em: 
a) auditoria contabil (ou financeira): e a modalidade de auditoria que 
avalia se as opera<;oes da entidade sao reconhecidas contabilmente de 
modo tempestivo, consistente e precise, de acordo com os principios 
fundamentais da contabilidade; 
b) auditoria or9amentaria: e a modalidade de auditoria que avalia os 
aspectos orvamentarios da entidade; 
c) auditoria tributaria: e a modalidade de auditoria que avalia os aspectos 
tributaries; 
d) auditoria administrativa: e a modalidade de auditoria que avalia os 
processes de aquisi96es de bens e servi<;os. Alem disso, sao tambem 
avaliados os aspectos referentes a processes licitat6rios ou aquisi<;oes 
diretas, gestao de contratos, controles patrimoniais, recursos humanos; 
e) auditoria de tecnologia da informa9ao ou auditoria de sistemas: e a 
modalidade de auditoria que avalia os aspectos relatives a tecnologia 
da informa9ao quanto ao planejamento e organiza<;ao, a aquisi<;ao e 
implementavao, a entrega e implementa<;ao, e ao monitoramento. 
Abrange tambem aspectos relacionados a seguran9a da informa<;ao; 
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f) auditoria ambiental: e a modalidade de auditoria que avalia o efeito e o 
impacto causado ao meio-ambiente pelas atividades da organizac;ao; 
g) auditoria de gestao: se ocupa dos processos e produtos ja existentes 
acoplados ao planejamento estrategico e futuro da organizac;ao. A ideia 
e identificar os riscos, oportunidades e pontos de melhoria no contexto 
de continuidade das organizac;oes; 
h) auditoria baseada em riscos: foca a gestao dos riscos corporativos, 
tema que ap6s os escandalos financeiros e contabeis dos ultimos anos 
ganhou notoriedade e expressao nos meios empresariais por garantir a 
seguran9a e transparencia requerida pelos investidores internos ou 
externos as organiza96es. 
No segmento de atuac;ao, para Silva (2009, p. 15), a auditoria pode ser 
dividida em dais segmentos: 
a) a auditoria interna e a auditoria realizada por pessoas diretamente 
ligadas a entidade auditada. 
b) a auditoria extern a e efetuada por profissionais de firmas 
especializadas. Entretanto, suas atividades se estendem para alem dos 
servic;os de auditoria, e podem incluir servic;os de planejamento 
tributario, avaliac;ao de controles internos, pericias e etc. 
Ainda, os 6rgaos da administrac;ao publica, direta ou indireta, estarao sujeitos 
a auditoria do tipo governamental, que e a auditoria executada pela Controladoria 
Geral da Uniao (CGU), por meio da Secretaria Federal de Controle lnterno, e pelo 
Tribunal de Contas da Uniao (TCU), no ambito federal. No ambito Estadual, OS 
6rgaos que executam a auditoria governamental sao o Tribunal de Contas do Estado 
e o Ministerio Publico. 
Verifica-se que as definic;oes dos autores nos levam a dividir a auditoria em 
dais segmentos por atuac;ao, sendo que estes segmentos sao divididos em dois 
focos de avaliac;ao, os quais determinam a natureza da auditoria. 
Seja qual for o tipo, classificac;oes, objeto, natureza ou modalidade da 
auditoria, ela e constituida basicamente por quatro macro-processos (ou fases), os 
quais sao divididos de acordo com os procedimentos de auditoria necessaries. Sao 
eles: 
a) planejamento: fase em que sao selecionadas as atividades que 
potencialmente podem ter mais beneficia com uma auditoria. A fase de 
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planejamento se divide, por sua vez, em tn3s segmentos: planejamento 
estrategico, que se materializa no Plano de Atividades de Auditoria; 
planejamento tatico, que se materializa nos Pianos de Auditoria; e 
planejamento operacional, que se materializa nos Programas de 
Auditoria; 
b) trabalho de campo: fase em que sao coletadas as evidencias de 
auditoria. Essa fase se materializa nos Papeis de Trabalho; 
c) relat6rio: fase em que as oportunidades de aprimoramento identificadas 
durante o Trabalho de Campo sao comunicadas e as recomendagoes 
sao formuladas aos clientes de auditoria. Essa fase se materializa no 
Relat6rio Preliminar de Auditoria e no Relat6rio Final de Auditoria; 
d) acompanhamento: fase em que as recomendagoes sao monitoradas 
ate a sua efetiva implementagao. Essa fase se materializa nos 
Relat6rios de Acompanhamento (Follow-up). 
A auditoria, dessa forma, constitui urn trabalho tecnico que deve seguir a rigor 
os processos estipulados, sob pena de o trabalho ser desqualificado tecnicamente. 
2.6.1 Auditoria operacional 
A auditoria operacional e atividade de revisao e avaliagao de processos, 
atividades e pessoas. Compreende o exame das atividades desempenhadas por 
uma empresa ou parte deJa, de modo a confrontar se as atividades estao sendo 
realizadas da maneira que foram previstas no sistema de controles internos da 
entidade. 
Ferreira, (2009, p. 421) define que a auditoria operacional "tern por objetivo a 
avaliagao do desempenho administrativo, ou seja, o exame de como estao sendo 
geridos os recursos patrimoniais e humanos". 
Para Gil (2000, p. 13) a auditoria operacional e aquela em que o foco da 
auditoria e o momenta passado I presente, ou seja, tem-se uma situagao atual 
(presente), a qual se deseja saber see real, a qual e testada ou validada atraves da 
analise de eventos passados. 
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Assim, o conceito de auditoria operacional pode ser descrito como a auditoria 
das opera<;oes passadas, que verifica se as mesmas foram executadas dentro do 
padrao determinado. 
2.6.2 Auditoria de gestao 
No ambito da auditoria de gestae, incluem-se as modalidades de auditoria 
que avaliam o processo decis6rio dentro das entidades, ou seja, a auditoria de 
gestae ira se ocupar dos processes e produtos ja existentes ligados ao planejamento 
estrategico e futuro da organiza<;ao. A ideia e identificar os riscos, oportunidades e 
pontos de melhoria no contexte de continuidade das organiza<;oes. 
Diferente da auditoria operacional a auditoria de gestao inclui o fator de 
analise futura dos resultados, processes e decisoes de uma organiza<;ao. Ainda que 
o processo de auditoria nao seja totalmente modificado, a auditoria de gestao 
trabalha num ambiente mais de avalia<;ao e proje<;ao dos impactos futures no 
neg6cio. 
Gil (2002, p. 228) define que "Auditoria - fun<;ao administrativa do exerdcio 
universal, ou seja, praticada por todos os executives e profissionais especializados-
tern poder e for<;a para efetuar transforma<;oes organizacionais quando de sua 
utiliza<;ao em 'processo/produto' das atividades tim e meio dos neg6cios". 
0 mesmo autor acrescenta como objetivos da auditoria de gestao: 
• Participa~ao da auditoria interna em todos os momentos· 
empresariais; 
• Contribui~ao da auditoria interna para a manutenc;ao da organiza~ao 
na vanguarda tecnol6gica e do segmento economico de que participa; 
• Avalia~ao do posicionamento/situa~ao futura da organiza~ao via 
auditoria de simulag6es e previs6es organizacionais; 
• Selar o leque de op~oes de auditagem; 
• Estimular os Jfderes empreendedores; 
• lnstitucionalizar os criterios de 
rodizio/polivalencia/negocia~ao/participa~ao no ambiente auditoria/empresa; 
• Avalia~ao das iniciativas empresariais propostas. (GIL, 2000, p. 39-
40) 
Horngren et. a/. exemplificam uma forma de auditoria de gestae, conforme as 
defini<;oes de Gil: 
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Uma auditoria depois do investimento proporciona a gerencia feedback 
sabre o desempenho de um projeto, para que os gerentes possam 
comparar os resultados reais aos custos e beneficios esperados quando o 
projeto foi selecionado. Suponha que os resultados reais ( ... ) sejam muito 
mais baixos que o esperado. A gerencia deve entao investigar para 
determinar se esse resultado ocorreu porque as estimativas originals foram 
extremamente otimistas ou por causa de problemas de implementagao. 
(HORNGREN et. a/. 2004, p. 200) 
Com base nas exposigoes anteriores, a auditoria de gestao constitui uma 
forma de se avaliar o desempenho dos gestores, a partir da analise dos resultados 
das decisoes tomadas. Para tanto, torna-se necessaria a adogao de ferramentas 
que possibilitem ao auditor a verificagao do planejamento inicial com as decisoes 
to mad as. 
2.6.3 Ferramentas para avaliagao de desempenho 
As ferramentas de avaliagao de desempenho sao tecnicas utilizadas para se 
medir os resultados obtidos pelas entidades em determinado perfodo de tempo. 
Entre as ferramentas mais utilizadas, pode-se citar: Balanced Scorecard (BSC), 
Gestao por Excegao Quantificada, Balango lntelectual e Matriz SWOT (Strengths, 
Weaknesses, Oportunities and Threats). Em geral, as empresas utilizam-se uma 
dessas ferramentas, no entanto, nao ha restrigao quanta a utilizagao de duas ou 
mais ferramentas, de maneira conjunta ou isolada. 
0 Balanced Scorecard e uma metodologia de gestao estrategica desenvolvida 
por Robert Kaplan e David Norton voltada ao alinhamento das metas a estrategia da 
empresa, promovendo o efetivo esclarecimento, divulgagao, tradugao e cumprimento 
destas metas e comprometendo a corporagao como urn todo com este objetivo em 
comum. 0 Balanced Scorecard tem como objetivo acompanhar as seguintes 
perspectivas: Aprendizado e Crescimento; Processos lnternos; Clientes; e 
Financeira. Pacheco (2005, p. 80) o define como "urn sistema de avaliagao de 
desempenho empresarial cujo principal diferencial e reconhecer que os tradicionais 
indicadores financeiros, por si mesmos, nao sao suficientes para isso ( ... )". Horngren 
eta/. (2007, p. 421), acrescentam que "( ... ) traduz a missao e a estrategia de uma 
organizagao em urn conjunto de indicadores de desempenho que proporcionam uma 
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Ap-erdiza:Jo e Q-esdrrento 
Figura 5 - Perspectivas do Balanced Scorecard 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
Assim, o Balanced Scorecard constitui uma ferramenta de avaliagao da 
empresa atraves de indicadores nao s6 quantitativos, mas tambem qualitativos. 
0 modelo Gestao por Excegao Quantificada e urn modelo proposto por Gil 
(2002, p. 40), em que "a gestao faz-se pelo fundamento 'tratamento das exceg6es' 
como caminho para atender as restrigoes orc;amentarias, de escassez de recursos, 
de tempo e prazos a cumprir na condugao das linhas de neg6cios da pessoa juridica 
expand ida". 
Trata-se de uma ferramenta de analise de neg6cios que representa o 
momenta tatico da gestao de neg6cios. Este modelo estrutura e define a agao, 
evento ou indicador em termo das exceg6es: fatores criticos de sucesso (FCS), agao 
de otimizagao (AO), indicador de desempenho (10), ponto de falha (SPOF), medida 
de protegao (MP) e indicador de falha (IF), sempre focando vantagens, 
necessidades e restrigoes dos termos. Gil complementa que 
Essas exce96es sao enxergadas ou vistas sob a 6tica das tarefas que 
formatarn o amanha dos neg6cios em niveis macrofuncionais ( ... } de 
natureza 'fatores criticos de sucesso (FCS) e 'pontos de falha', (SPOF's -
single point of failure), essas exce96es sao garimpadas nas 
macroentidades: missao do neg6cio; plano estrategico; plano tatico; 
politicas; diretrizes; objetivos; estabelecidas por area; linha do neg6cio; 
sistema a cada periodo definido ( ... )"(GIL, 2002, p. 40-41). 
Gil demonstra tal modelo atraves de uma matriz, reproduzida a seguir: 
Area 
Organizacional 





Pontos de Falha 
Figura 6 - Modelo de Gestao por Exce~ao Quantificada 






0 Balang:o lntelectual e o demonstrativo organizacional que avalia o capital 
intelectual da organizag:ao. Sua analise e importante, pois, conforme Pacheco (2005, 
p. 82-83) "o modelo contabil atual nao procura avaliar uma empresa em sua 
totalidade. Em vez disso, registra cada um de seus ativos por uma quantia 
apropriada aos padroes nacionais ou internacionais sob os quais as demonstrag:oes 
contabeis foram preparadas ( ... )". 
Em que pese que o capital intelectual de uma organizag:ao, na maioria dos 
casos, possa ser o maior responsavel pela difereng:a entre o valor contabil e o de 
mercado de uma entidade, ainda nao ha uma forma universal ou padronizada para a 
avaliag:ao de tais ativos intangfveis. As organizag:oes que optam por fazer este tipo 
de avaliag:ao nao seguem os mesmos padroes umas das outras - ate mesmo 
porque inexiste um padrao pre-definido para este tipo de avaliag:ao - e avaliam tais 
ativos conforme a sua situag:ao, pois um dos maiores problemas para se registrar um 
ativo intangfvel, e sem duvida, a falta de uniformidade nos criterios. 
Por sua vez, a analise SWOT e uma ferramenta utilizada para fazer analise 
de cenario (ou analise de ambiente), sendo usada como base para gestao e 
planejamento estrategico de uma corpora<;ao ou empresa, mas podendo, devido a 
sua simplicidade, ser utilizada para qualquer tipo de analise de cenario, desde a 
criac;ao de um blog ate a gestao de uma multinacional. A analise SWOT e urn 
sistema simples para posicionar ou verificar a posig:ao estrategica da empresa no 
ambiente em questao, e normalmente e apresentado pela forma de uma matriz que 
considera a origem do fator e sua influencia sobre a consecw;ao dos objetivos da 
organizag:ao. 
... 
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Figura 7 - Matriz SWOT 
Fonte: Elaborado pelo autor 
43 






A junc;ao das metodologias citadas anteriormente resulta em uma matriz que 
abrange os principais fatores para a avaliac;ao da gestao nas empresas. Os vetores 
"Forc;a", "Fraqueza", "Oportunidades" e "Ameac;as" da analise SWOT sao analisados 
considerando: os indicadores e as perspectivas em que estao inseridas no Balanced 
Scorecard; a natureza da excec;ao, segundo o Modele DEQ; e pela sua mensurac;ao 
em termos de capital intelectual, conforme o Balanc;o lntelectual da empresa. 
Esta analise integral da gestae da entidade cobre uma gama maior de 
eventos que afetam a gestae, e tern como vantagem o fato de que os fatores que 
nao sao cobertos por urn modelo serem cobertos por outro. 
2.7. CADEIA DE SUPRIMENTOS E LOGiSTICA 
A cadeia de suprimentos representa todo o processo ou fluxo que urn ou mais 
inputs seguem ate se transformarem 6Hll outputs - ou produto final - dentro do 
processo produtivo. Como exemplo de inputs, temos as materias-primas, materiais 
consumidos durante a prestac;ao de servic;os, mao-de-obra, etc. Os outputs sao os 
produtos ou servic;os gerados, que a partir de sua fabricac;ao, estao prontos para 
vend a. 
Para Simchi-Levi eta/: 
Em uma cadeia de suprimentos tfpicas, materias-primas sao compradas, 
produtos sao manufaturados em uma ou mais fabricas, transportados para 
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depositos para fins de armazenamento temporario e entao transportados 
para varejistas e clientes. ( ... ) A cadeia de suprimentos, tambem chamada 
de rede logistica, consiste em fornecedores, centros de produyao, 
depositos, centros de distribuic;ao, varejistas, alem das materias-primas, 
estoques de produtos em processo e produtos acabados que se deslocam 
entre as instalac;5es (SIMCHY-LEVI et. al., 2010, p.34). 
Dentro deste enfoque apresentado, ve-se na cadeia de suprimentos 
importante func.;;ao dentro da entidade, uma vez que aborda todo o processo 
produtivo, desde a aquisic_;;ao de materia-prima, passando pela sua transformac.;;ao 
ate a venda. 
2.7.1 A cadeia de suprimentos integrada 
A cadeia de suprimentos integrada e urn fluxo de informac_;;oes, produtos, 
servic_;;os, recursos financeiros e conhecimento. 
Para Bowersox et. a/. 
0 contexto de uma cadeia de suprimentos integrada e a colaborac;ao entre 
muitas empresas dentro de uma estrutura dos principais fluxos e restri96es 
de servi9os ( ... ). 0 arranjo geral de uma cadeira de suprimentos ( ... ) 
conecta, de modo logico e logistico, uma empresa e sua rede de 
distribuidores e forriecedores aos clientes. A mensagem transmitida ( ... ) e 
que o processo integrado de cria9ao de valor deve ser alinhado e 
administrado desde a compra ate de materia-prima ate a entrega do 
produto/servi90 ao consumidor final. (BOWERSOX et. a/. 2007, p. 5-6) 
Dentro deste contexte, a cadeia de suprimentos integrada envolve o fluxo que 
se inicia desde a compra de materiais junto aos fornecedores, ate a venda ao 
consumidor final, passando pelo processo interno da entidade, permeando as 
atividades de compras, atendimento as expectativas do cliente, fabricac;ao e 
logistica. 
0 objetivo geral da cadeia de suprimento, e o de, de forma integrada, 
aumentar a participa<;ao no mercado, eficiencia geral, melhoria continua e 
competividade. 
2.7.2 Loglstica 
A logistica possui papel fundamental na gestae das empresas. Sua func;ao vai 
alem de satisfazer as necessidades da entidade, mas tambem as de seus clientes. 
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Assim, possuir gestao de logistica adequada e fator de sucesso para se atingir os 
objetivos. 
Bowersox et. a/. (2007, p. 4) definem logfstica como "( ... ) o trabalho 
necessaria para transportar e posicionar o estoque ao Iongo da cadeia de 
suprimentos. Como tal, a logistica e um subconjunto e ocorre dentro do quadro mais 
abrangente da cadeia de suprimentos". 
A Aslog Associac;ao Brasileira de Logistica (Disponivel em 
http://www.aslog.org.br/novo/a_aslog.php, acesso em 10/07/2010 as 19:03) define: 
"Logistica e uma parte da cadeia de abastecimento que planeja, implementa e 
controla com eficacia o fluxo e a armazenagem dos bens, dos servi<;os e das 
informac;oes entre o ponto da origem e o ponto de consumo destes itens, a fim de 
satisfazer todas as exigE'mcias dos consumidores em geral." 
Atualmente, logistica esta associada aos conceitos de Supply Chain 
Management, ou Gestao da Cadeia de Suprimentos. Ballou (2006, p. 29) define a 
cadeia de abastecimento ou de suprimento como "( ... ) um conjunto de atividades 
funcionais (transporte, controle de estoques, etc.) que se repetem inumeras vezes 
ao logo do canal pelo qual materias-primas vao sendo convertidas em produtos 
acabados, aos quais se agrega valor ao consumidor''. 
Para Ballou (2006, p. 33), a logistica "( ... ) trata da cria<;ao de valor- valor 
para o cliente e fornecedores da empresa, e valor para todos aqueles que tern nela 
interesses diretos". 
Ainda, logistica pode ser definida como: 
Logistica: do frances Logistique, parte da arte da guerra que trata do 
Planejamento e da realizac;ao de projeto e desenvolvimento, obtenc;ao, 
armazenamento, transporte, distribuic;ao, reparac;ao, manutenc;ao e 
evacuac;ao de material (para fins operatives e administrativos); 
Recrutamento, incorporac;ao, instruc;ao e adestramento, designac;ao, 
transporte, bern estar, evacuac;ao, hospitalizac;ao e desligamento de 
pessoal; Aquisic;ao ou construc§o, reparac;ao, manutenc;ao e operayao de 
instalac;6es e acess6rios destinados a ajudar o desempenho de qualquer 
func;ao militar; Contrato ou prestac;ao de servic;os (HOLLANDA, 1986, 
p.1045) 
Considerando o exposto anteriormente, a logistica trata das atividades de 
movimenta<;ao e armazenagem que facilitam o fluxo dos produtos desde o ponto 
onde se fez a aquisi<;ao ate o ponto de consumo, assim como os fluxos de 
informac;ao, que alocam os produtos em movimento, com o prop6sito de 
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providenciar niveis de servic;o adequados ao clients, a urn custo razoavel. Dentro 
deste contexto, a logistica desempenha papal preponderante na cadeia de 
suprimentos. 
3. METODOLOGIA DO TRABALHO 
Este trabalho esta estruturado de forma a, inicialmente, explanar sobre os 
conceitos de controls interno, os fundamentos da administrac;ao, e a correlac;ao 
entre o sistema de controles internos com a problematica do processo de tomada de 
decisao. 
Segundo Gil (201 0, p. 26) este estudo pode ser classificado segundo diversas 
maneiras: "area de conhecimento, a finalidade, o nivel de explicac;ao, e os metodos 
adotados". 
Pelo criteria da area do conhecimento, pode ser classificada dentro do ramo 
das ciemcias sociais aplicadas. Considerando sua finalidade, pertence ao ramo da 
pesquisa aplicada. Segundo Gil (201 0, p. 26) "pesquisa aplicada abrange estudos 
elaborados com a finalidade de resolver problemas identificados no ambito das 
sociedades em que os pesquisadores vivem". 
3.1. TIPO DA PESQUISA 
No que concerns aos objetivos gerais desta pesquisa, eta pode ser 
classificada como explorat6ria. Gil (201 0, p. 27) define a pesquisa explorat6ria como 
as que "tern como prop6sito proporcionar maior familiaridade com o problema, com 
vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hip6teses". 
3.2. NATUREZA DA PESQUISA 
Considerando que a pesquisa e explorat6ria e seus os objetivos, foi escolhido 
urn estudo de caso para evidenciar os resultados deste trabalho, fator este que torna 
necessaria a utilizac;ao de tecnicas de pesquisa bibliografica e documental. 
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Para Gil (2010, p. 37), o estudo de caso "consiste no estudo profunda e 
exaustivo de urn ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado 
conhecimento". 
3.3. QUANTO A ABORDAGEM, TECNICAS E PROCEDIMENTOS 
Considerando os procedimentos tecnicos deste trabalho, a pesquisa pode ser 
definida como sendo bibliografica e documental. 
Para o desenvolvimento deste trabalho, optou-se pela pesquisa bibliografica, 
que se utiliza do conhecimento de autores das areas correlatas aos assuntos 
abordas, sendo elas: contabil, auditoria, logistica, administra9ao e economia, assim 
como a pesquisa documental, uma vez que sera efetuado urn estudo de caso sabre 
o tema. 
Define-se como pesquisa bibliografica pelo fato de ser "elaborada com base 
em material ja publicado" (Gil, 2010, p. 29). 
Por pesquisa documental, se da pelo fato de que "vale-se de toda sorte de 
documentos, elaborados com finalidades diversas, tais como assentamento, 
autoriza9ao, comunica9ao, etc." (Gil, 2010, p.30), pois alem da literatura disponivel 
acerca do tema, serao analisados os documentos que registram os controles 
internos disponiveis para exame na empresa objeto deste trabalho. 
Considerando que a pesquisa possui carater bibliografico, as tecnicas 
utilizadas para desenvolver 0 problema proposto e operacionalizar 0 metoda optado 
para a pesquisa serao: levantamento de dados, leitura de livros, artigos de revistas 
especializadas, leitura de trabalhos cientificos sabre os assuntos expostos. 
3.4. LEVANTAMENTO DOS DADOS 
Os dados foram levantados, considerando a bibliografia disponfvel sabre o 
assunto, as fontes disponiveis na internet e a documenta9ao disponivel na empresa 
para consulta. 
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A documenta9ao disponibilizada pela empresa inclui guias de procedimentos, 
memorandos, relat6rios, c6digos de etica e de conduta e o planejamento estrategico 
dos anos em que o trabalho foi efetuado. 
3.5. ANALISE E CONSOLIDACAO DOS DADOS 
Os dados coletados foram analisados de forma que busquem coerencia com 
os demais dados levantados. As tecnicas utilizadas para a coleta de dados foram a 
observa9ao e a e a analise de documentos disponiveis para consulta. 
3.6. DELIMITACAO ESPACIAL E TEMPORAL 
0 trabalho sera delimitado espacialmente na sede da empresa, localizada na 
cidade de Curitiba, Estado do Parana, e temporalmente, no intervalo de tempo 
compreendido entre os a nos de 2007 e 2010. 
4. ESTUDO DE CASO 
A empresa Xis foi escolhida para ser objeto deste trabalho por possuir 
controles internos defasados. A substitui9ao dos procedimentos previstos nos 
controles internos por outros de maior eficiencia, porem sem a devida aprova9ao das 
areas gestoras, incorre em desobediencia aos controles internos estabelecidos. 
A defasagem entre os controles internos e os praticados, geram constantes 
pontos de auditoria e frequentes reincidencias. Entretanto, nao ha registro de 
recomenda9oes da auditoria interna para altera9ao formal do controles, nem 
solicita9ao das areas gestoras para efetuar tais altera96es. Dessa forma, o sistema 
de controles internos da empresa, mesmo com a possibilidade de que o mesmo 
possa ser alterado em caso de necessidade, torna-se defasado com o decorrer do 
tempo. 
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4.1. A EMPRESA 
A empresa Xis e constituida na forma de Sociedade Anonima de capital 
fechado, que possui estrutura adequada as atividades demandadas. Em cada 
estado possui uma central de servigos que concentra as atividades de suporte para 
que as unidades de operagoes, atendimento e vendas possam cumprir as atividades 
chave da empresa. 
A empresa possui em sua identidade corporativa os seguintes principios: 
Missao: Fornecer soluc;oes acessiveis e confiaveis para conectar pessoas, 
instituic;oes e neg6cios, no Brasil e no mundo. 
Visao: Ser uma empresa declasse mundial. 
Valores: Etica, pautada na transparencia em seus relacionamentos e em boas 
praticas de governanc;a; Meritocracia, pela valorizac;ao dos empregados por seu 
conhecimento e competencia; Respeito as pessoas, com tratamento justo e correto 
a forc;a de trabalho; Compromisso com o cliente, garantindo o cumprimento da 
promessa de eficiencia de seus produtos e servic;os; e Sustentabilidade, buscando 
sempre o equilibria entre os aspectos social, ambiental e economico, para garantir a 
lucratividade, respeitando as pessoas, a sociedade e o meio ambiente no qual a 
empresa esta inserida. 
4.1.1 Estrutura da Empresa 
A estrutura da empresa e divida em seis areas de atividades, a saber: 
financeira; tecnologia; administrac;ao de recursos; gestao de pessoas; comercial; e 
de operagoes. A estrutura simplificada da empresa e retratada no organograma a 
seguir: 
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Figura 8 - Organograma da Empresa Xis 
Fonte: organograma da empresa - adaptado pelo autor. 
A Diretoria Operacional engloba as atividades de presta9ao de servi9os de 
Logistica e Encomendas (servi9os ao cliente); e Transportes (Logistica propria), e se 
desdobra conforme a seguir: 
Gestao de Pessoas 
Financeira 
Comercial 





Figura 9 - Organograma - Empresa Xis: de Opera~oes 
Fonte: organograma da empresa- adaptado pelo autor. 
A Diretoria Comercial e responsavel pelas atividades de Atendimento, 
Vendas, Marketing e Prospec9ao de clientes, sendo o seu detalhamento: 
Marketing 
Figura 1 0 - Organograma Empresa Xis: Area Comercial 
Fonte: organograma da empresa- adaptado pelo autor. 
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A Diretoria de Gestao de Pessoas acumula as atividades de Recursos 
Humanos (recrutamento, selec;ao, folha de pagamento e demissao de funcionarios), 
gestao dos pianos de saude e contratos com empresas medicas, assim com as 
atividades relacionadas a educac;ao profissional necessaria aos funcionarios 






Figura 11 - Organograma - Empresa Xis: Area de Gestio de Pessoas 
Fonte: organograma da empresa- adaptado pelo autor. 
A Diretoria Financeira gerencia as atividades de Contas a Receber, Contas a 
Pagar, Contabilidade, Estudos Economicos (Viabilidade e Orc;amento ), Manutenc;ao 
do Cadastre de Fornecedores e Clientes e pelo Controle Financeiro, e seu 
organograma e apresentado a seguir: 
Gestao de Pessoas 
Tecnologia 
Comercial Opera~oes 
Figura 12 - Organograma - Empresa Xis: Area Economico Financeira 
Fonte: organograma da empresa- adaptado pelo autor. 
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A Diretoria de Tecnologia e encarregada de todas as atividades relacionadas 
a Tecnologia de lnforma<;ao, Banco de Dados e Engenharia de lnfra-estrutura, e 
possui estrutura conforms organograma a seguir: 
Administra~ao de Recursos 
Comercial Opera~oes 
Figura 13 - Organograma - Empresa Xis: Area de Tecnologia 
Fonte: organograma da empresa - adaptado pelo autor. 
A Diretoria Administra<;ao de Recursos acumula as atividades relacionadas a 
Compras, Suprimentos, Seguran<;a Patrimonial e Contrata<;ao de Servi<;os. E 
estruturada conforms a seguir: 
Diretorias de Area 





Figura 14 - Organograma - Empresa Xis: Area de Administra~ao de Recursos 
Fonte: organograma da empresa - adaptado pelo autor. 
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Todas as Diretorias sao subordinadas a Diretoria Geral, que e assessorada 
nas atividades de Planejamento Estrategico, Relacionamento lnstitucional e Juridica. 
Entretanto, nao ha impedimentos que as Diretorias de Area fa<;am consultas 
diretamente as Assessorias. Sendo o assunto considerado como exclusividade da 
Diretoria Geral ou dos Conselhos Fiscal ou de Administra<;ao. 
A Diretoria Geral se subordina a presidencia, que por sua vez se subordina ao 
Conselho de Administra<;ao, e este, ao Conselho Fiscal. 
Tambem subordinada ao Conselho Fiscal, esta a Auditoria, que coordena as 
atividades de auditoria interna, externa e operacional da empresa, alem de tratar das 
atividades de avalia<;ao dos controles internos da empresa. 
4.1.2 Caracteristicas da empresa e dos servi<;os prestados 
Por se tratar de empresa de transporte nacional de encomendas possui 
unidades, tanto pr6prias quanta em regime de franquias (franchising), em todas a 
unidades federativas do Brasil. Como atividades secundarias, presta servi<;os de 
logistica integrada e distribui<;ao de mala direta, peri6dicos e impressos em geral por 
regiao. 
Sua presen<;a em todos os estados da Federa<;ao e em praticamente todos os 
municipios do pais lhe proporciona uma estrutura logistica que atinge os mais 
variados pontos de distribui<;ao dentro do territ6rio nacional. 
0 sistema de franquias somente e aplicado somente para unidades de 
capta<;ao de encomendas, sendo que as unidades de tratamento e distribui<;ao, 
trabalham somente com pessoal proprio ( exceto em situa<;oes de contingencia, 
quando e utilizada mao-de-obra terceirizada). 
A logistica integrada e urn servi<;o customizado, oferecido atraves de 
contratos com modelagens logistica e comercial, totalmente adaptadas as 
necessidades de cada cliente, oferecendo solu<;oes, consultoria logistica e 
gerenciamento completo da cadeia de valor. As unidades prestadores do servi<;o de 
logistica integrada sao consideradas operacionais, razao pela qual nao e aberto este 
servi<;o para presta<;ao por franquias. 
Neste segmento, a empresa gerencia atividades da cadeia de valor de 
clientes corporativos e I ou estrategicos, inlcuindo atividades como recebimento, 
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armazenagem, expedic;ao, transporte, distribuic;ao, logistica reversa, em plena 
sintonia com a estrategia destes clientes, com o objetivo de gerar maximo beneficia 
em relac;ao as necessidades logisticas e comerciais. 
0 servic;o de logistica integrada e oferecido ap6s a realizac;ao de aprofundado 
estudo da cadeia de valor do cliente e de seus metodos de trabalho , vinculado a 
uma modelagem de soluc;ao que resulte em melhorias no processo logistico e de 
marketing da empresa cliente. 
Quaisquer tipos de servic;os podem ser modelados em soluc;ao completa as 
necessidades de cada cliente em especifico e cada cliente podera ter uma soluc;ao 
diferenciada para minimizar custos, reduzir lead times e agregar valor a seus fluxos 
de mercadorias, financeiros e de informac;oes. 
A logistica integrada oferece inumeras vantagens para os clientes, como: 
ampla cobertura de distribuic;ao no Pais, grac;as a presenc;a nacional da empresa; 
vasta rede de unidades de captac;ao I distribuic;ao, que podem ser utilizadas como 
pontos de apoio para coleta e entrega; a infra-estrutura e portfolio de servic;os de 
encomendas ampliado permitem a adoc;ao de niveis de servic;o de entrega 
diferenciados; solu<;ao de logfstica reversa eficiente e de cobertura nacional; 
ampliac;ao do horario de coleta de encomendas nos armazens; rastreamento na 
Internet, que permite acompanhar o fluxo de bens de sua empresa; otimizac;ao do 
processo logistico dos clientes provendo soluc;oes de armazenagem, transporte e 
distribuic;ao em qualquer local do Brasil. 
Os prazos dos servic;os sao totalmente adaptados visando o atendimento das 
necessidades, segundo projeto de soluc;ao logistica. Os prec;os dos servic;os e as 
condic;oes contratuais sao acordados em processos de negociac;ao da soluc;ao em 
foco, trabalhada conjuntamente com os clientes. A modelagem de prec;os leva em 
conta os servic;os utilizados e a escala do neg6cio em direta relac;ao com as 
estruturas logisticas alocadas no projeto. 
4.1.3 Avaliac;ao de desempenho 
0 desempenho das areas da empresa e medido atraves de urn Balanced 
Scorecard adaptado. Esta adaptac;ao leva em considerac;ao: indices financeiros, de 
relacionamento com o cliente, recursos humanos e desempenho operacional, entre 
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outros. 0 acompanhamento e feito mensalmente, com metas anuais, semestrais e 
mensais, as quais sao definidas no inicio de cada exercicio social. 
lndicadores Estrategicos Perspectiva 
RPL - Rentabilidade do PatrimOnio Liquido 
Financeira 
EVA- Valor EconOmico Agregado 
Area Atendida pelas atividades da empresa 
Numero de pessoas atendidas 
Cliente 
lmagem lnstitucional 
Expectativa dos Clientes 
IQO - indice de Qualidade Operacional Processes lnternos 
IGP - indice de Gestao de Pessoas Aprendizado e Crescimento 
Figura 15 - Balanced Scorecard da Empresa X1s 
Fonte: Balanced Scorecard da empresa Xis (adptado pelo autor). 
Analisando a estrutura dos indicadores da empresa, verifica-se que existe alta 
enfase na perspectiva clientes, seguida pelas perspectivas financeira, processos 
internos e Aprendizado e crescimento, respectivamente. A pouca enfase nos 
processos internos se reflete nos processos, que nao possuem a eficiencia esperada 
- os resultados sao alcanc;ados, mas nao com a alocac;ao racional dos recursos. Em 
contrapartida, tenta-se melhorar a perspectiva de aprendizado e crescimento, sem 
alcanc;ar os resultados esperados. 
4.1.4 Principais Clientes 
Os principais clientes da empresa, no segmento de logistica, sao: empresas 
de telefonia (fixa e celular), grupos educacionais particulares, e graficas e editoras. 
As empresas de telefonia utilizam do servic;o de logistica para armazenar os 
aparelhos telefonicos e para a coleta, transports e devoluc;ao de aparelhos 
defeituosos. 
Os grupos educacionais particulares utilizam da logistica para o envio e 
distribuic;ao de materiais didaticos para os p61os de educac;ao e alunos espalhados 
pelo territ6rio nacional. 
As graficas e editoras utilizam dos servic;os para o envio, transports e 
distribuic;ao de livros e materiais bibliograficos encomendados por clientes. 
Os recebimentos dos clientes e feito de forma a vista (para pequenos clientes) 
ou atraves de faturas (para grandes clientes ), as quais sao compostas pelos 
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servic;os prestados dentro de periodo de prestac;ao de servic;os definidos 
contratualmente (normalmente, ciclo de 30 dias). 0 vencimento da fatura e, salvo 
disposic;ao contratual em contrario, de dez dias uteis ap6s o ultimo dia do periodo de 
prestac;ao de servic;os, e alem do envio fisico do boleto para pagamento, o mesmo 
tambem e disponibilizado na internet, mediante acesso com senha. 
4.1.5 Principais Fornecedores 
Os principais fornecedores da empresa Xis sao: 
a) fornecedores de mao-de-obra terceirizada para trabalhos esporadicos ou 
para execuc;ao de trabalhos nao relacionados com as atividades-fim da 
empresa (limpeza, vigilancia, portaria, courier); 
b) oficinas mecanicas, para reparos especializados da frota de veiculos 
pr6prios; 
c) fornecedores de pec;as para veiculos, para suprimento de pec;as para 
reparos que podem ser feitos fora da oficina; 
d) empresas de servic;os medicos, para atendimentos medicos de 
emergencia; 
e) cooperativas de servic;os medicos, para atendimentos medicos de rotina e 
cumprimento dos pianos de assistencia medica e odontol6gica aos 
empregados; 
f) proprietaries dos im6veis locados, e imobiliarias que fazem a negociac;ao 
dos im6veis; 
g) graficas, para servic;os de impressao. 
Os fornecedores da empresa sao normalmente pagos atraves de contrato, 
com prazo de pagamento que pode variar de quinze a trinta dias. Excepcionalmente, 
considerando o baixo valor da despesa ou a urgencia na realizac;ao dos servic;os, 
sao autorizados pagamentos a vista. 
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4.1.6 Principais Concorrentes 
Os principais concorrentes da empresa Xis sao: transportadoras; cooperativas 
de motoboys; empresas de entrega de encomendas expressas; empresas 
prestadoras de servic;os de logistica integrada. 
Uma estrategia para se tornar competitiva no mercado e se destacar da 
concorrencia e a adoc;ao de contratos com prec;o diferenciado por cliente. 0 modelo 
de servic;o mais contratado e aquele em que e estipulando urn valor fixo por mes 
para a cobertura dos custos fixos para determinada demanda de servic;os. Nos 
casos de extrapolac;ao do valor contratado, e cobrado valor adicional por 
encomenda. 
4.1.7 Logistica da empresa 
0 sistema logistico da empresa abrange todas as unidades, desde a captac;ao 
ate a entrega das encomendas. 
Sao tres tipos de unidade envolvidas na logistica da empresa: captac;ao, 
tratamento e entrega, sendo que apenas as unidades de captac;ao admitem 
terceirizac;ao. 
As unidades de captac;ao se subdividem em: propnas, franqueadas e de 
logistica integrada. As duas primeiras tratam de clientes de pequeno e medio porte 
porte; a ultima, dos clientes com grande volume diario de objetos. Nas unidades de 
captac;ao sao recebidas as encomendas, cobradas a vista ou registradas para 
faturamento (vendas a prazo). Tambem nas unidades de captac;ao, e realizada uma 
pre-triagem de modo a acelerar a triagem efetiva nas unidades de tratamento. 
Graficamente, o sistema logistico da empresa pode ser assim representado: 
Clientes 
fnvio I Recep~o 
Figura 16 - Sistema Logfstico da Empresa Xis 
Fonte: Adaptado pelo autor. 
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As unidades de tratamento efetuam tres atividades basicas: recepc;ao, 
tratamento e expedic;ao. A atividade de recepc;ao compreende a recepc;ao da carga 
originada das unidades de captac;ao e de outras unidades de tratamento. A atividade 
de tratamento corresponde a triagem e acondionamento da carga conforme o 
destino, que pode ser uma outra unidade de tratamento ou uma unidade de 
distribuic;ao. Ap6s a triagem, a carga e consolidada e expedida. 
As unidades de distribuic;ao recebem a carga das unidades de tratamento, 
realizando a triagem final das encomendas recebidas, de acordo com as rotas de 
entrega. Adicionalmente, podem realizar o servic;o de coleta pre-agendada de 
encomendas. 
4.2. ESTRUTURA DO SISTEMA DE CONTROLES INTERNOS DA EMPRESA 
Considerando que a empresa demanda de uma estrutura consideravel para 
exercer suas atividades, seu sistema de controles internos e necessariamente 
composto por normas formais. Tais normas estao dispostas em forma de guias, 
segregados conforme as areas responsaveis pelas atividades, contendo os controles 
internos inerentes a cada atividade. 
Orientac;oes adicionais sao encontradas em memorandos e documentos de 
circulac;ao interna. Considerando a importancia e a relevancia do assunto em 
questao e a continuidade da situac;ao que gerou tais orientac;oes. elas sao 
incorporadas aos guias de procedimentos, mediante alterayoes feitas pelas areas 
afetadas. 
59 
4.2.1 Controles internos divididos por area 
Considerando a estrutura da empresa, os guias de procedimentos foram 
divididos por area. Dependendo da complexidade das atividades exercidas, uma 
area podera ter mais do que urn guia a ser observado. 
Os guias da area de gestao de pessoas elencam os controles internos 
relatives ao processo de recursos humanos. 
Guia de Pessoal: estabelece as normas gerais e os procedimentos a serem 
utilizados na administrayao do pessoal da empresa, englobando as atividades 
relativas a recursos humanos e relayoes do trabalho. Guia de Educayao: tern por 
finalidade estabelecer normas e procedimentos para o planejamento, 
desenvolvimento, implementayao, avaliayao e acompanhamento das ayoes de 
educayao empresarial. 
Os guias da area de administrayao possuem as orientayoes a serem seguidas 
em relayao a manutenyao do patrimonio, gestao da cadeia de suprimento, 
contratayao de fornecedores. 
Guia de Patrimonio: estabelece as normas e procedimentos para ser 
observados na gestao de bens m6veis, im6veis, de marcas, patentes e outros 
direitos que compoem o patrimonio da empresa. 
Guia de Suprimento: estabelece as normas gerais para o sistema de 
suprimento da empresa, ressaltando a classificayao de materiais, o controle e a 
reposiyao de estoque de materiais, o fluxo de suprimento, a organizayao e os 
procedimentos de almoxarifados. 
Guia de Contratayao de Fornecedores: estabelece os procedimentos a serem 
adotados na realizayao de alienayoes de bens, locayoes de im6veis de terceiros, 
bern como na contratayao e no acompanhamento dos contratos correspondentes. 
Guia de Seguranya e Administrayao de Ediffcios: estabelecer os 
procedimentos que deverao ser observados na seguranya e administrayao dos 
ediffcios da empresa. 
Os guias da area financeira consolidam as informayoes necessarias para a 
contabilizayao dos fatos contabeis de acordo com os principios contabeis 
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geralmente aceitos, gestao de recursos financeiros, controle financeiro, atividades 
de faturamento, cobranc;a e analise de credito, bern como aos estudos economicos. 
Guia de Contabilidade: reLine as informac;oes relativas aos procedimentos 
contabeis da empresa, plano de contas, codificac;ao e func;ao das contas contabeis, 
bern como estabelecer as bases para a contabilizac;ao das operac;oes financeiras da 
empresa, com observancia dos Principios Contabeis, das normas dos 6rgaos 
federais e ainda dos procedimentos internos, instituidos pela direc;ao da empresa. 
Guia de Administrac;ao de Recursos Financeiros: tern por finalidade 
estabelecer diretrizes e procedimentos para a execuc;ao e controle de atividades 
financeiras da Empresa. 
Guia de Faturamento e Cobranc;a: relaciona OS procedimentos relativos a 
analise de credito, faturamento dos servic;os prestados, politicas de relacionamento 
como cliente e politicas de cobranc;a da empresa. 
Guia de Orc;amento: define uma normativa geral de trabalho para a 
concepc;ao, elaborac;ao e atualizac;ao dos processos de analise de viabilidade 
economico-financeira para a implantac;ao de novos servic;os e projetos/ac;oes de 
investimento; levantamento, analise e otimizac;ao de custos; e programac;ao, 
execuc;ao e controle orc;amentario. 
Os guias da area de tecnologia englobam as orientac;oes a serem observadas 
no tocante a infra-estrutura e tecnologia de informac;ao da empresa. 
Guia de Engenharia: compreende as normas e especificac;oes a serem 
observados nos projetos de engenharia das instalac;oes da empresa e manutenc;ao 
dos equipamentos, bern como a substituic;ao ou atualizac;ao do parque tecnol6gico 
da empresa. 
Guia de Informatica: tern por finalidade estabelecer as normas gerais para 
elaborac;ao de sistemas de processamento de dados, funcionamento 
tecnico/operacional dos mesmos e definic;ao dos procedimentos e orientac;oes que 
deverao ser seguidas. Abrange ainda, as normas relativas as especificac;oes 
tecnicas para os equipamentos de informatica utilizados; manutenc;ao e expansao da 
rede existente; manutenc;ao dos bancos de dados utilizados pela empresa e 
seguranc;a da informac;ao. 
0 guia da area comercial contem as diretrizes basicas para o atendimento e 
relac;ao junto ao cliente. 
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Guia de Vendas e Capta9ao: reune as informa9oes necessarias para que a 
for9a de vendas possa executar as atividades de prospec9ao, atendimento e 
manuten9ao de clientes, alem de fornecer as informa9oes necessarias e estabelecer 
os procedimentos operacionais e comerciais relativos aos servi9os prestados pela 
empresa. 
Os guias da area de opera9oes tratam da atividade-fim da empresa. A 
observancia ou inobservancia de suas normas impacta diretamente na qualidade 
dos servi9os prestados. 
Guia de Tratamento: tern por finalidade estabelecer os procedimentos 
operacionais e as normas para o planejamento, gestao operacional e controle do 
tratamento e do encaminhamento de encomendas nas unidades operacionais e de 
atendimento em ambito nacional. 
Guia de Distribui9ao: tern por finalidade estabelecer os procedimentos 
operacionais e as normas para o planejamento, gestao operacional e o controle do 
recebimento de encomendas. 
Guia de Transportes: tern por finalidade o estabelecimento de objetivos, 
politicas e procedimentos relativos a organiza9ao e administra9ao da frota de 
veiculos da empresa. 
Ainda, existem os controles que devem ser observados por todas as areas da 
empresa. 
Guia de Organiza9ao: tern por finalidade apresentar a estrutura organizacional 
da empresa e as atribui9oes inerentes a cada 6rgao componente da estrutura, 
considerando todas as areas da empresa. 
Guia de Qualidade: estabelece as normas gerais do programa de qualidade 
da empresa e OS procedimentos relatiVOS a implementa980 dos projetos que 0 
com poem. 
Guia de Auditoria: visa definir os procedimentos a serem observados pela 
empresa e, de modo especifico, pela auditoria interna, nas atividades de controles 
internos; de auditoria interna; de auto-auditoria; de Auditoria lndependente; 
Adicionalmente, outros documentos definem pontos nao abordados nos guias, 
abordados insuficientemente ou que se aplicam a todas as areas da empresa. Sao 
eles: 
a. C6digo de Etica; 
b. C6digo de Disciplina e Conduta; 
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c. Planejamento Estrategico; 
d. Regimento lnterno. 
4.3. ATIVIDADES DA AREA DE AUDITORIA 
As auditorias internas realizadas sao determinadas pelo Conselho Fiscal e 
pelo Presidente do Conselho de Administra9ao. 
Por iniciativa do Conselho Fiscal sao realizadas auditorias ordinarias, que 
constam do plano anual de atividades de auditoria interna, cuja aprova9ao e de 
competemcia daquele Conselho. 
0 plano anual de atividades de auditoria interna constitui o plano de trabalhos 
a serem realizados no decorrer do ano. Abrange as atividades da auditoria interna, e 
compreende as auditorias do tipo: contabil; or9amentaria; tributaria; administrativa; 
de tecnologia da informa9ao ou de sistemas; ambiental; atividades decorrentes de 
apontamentos ou acompanhamento de auditoria interna ou externa. 
Excepcionalmente, por iniciativa do Presidente do Conselho de 
Administra9ao, sao realizadas auditorias especiais, que podem nao constar do plano 
anual de atividade de auditoria interna, com o prop6sito de realizar exames sobre 
assuntos especificos de interesse da alta administra9ao da empresa, ou sobre 
eventos nao previstos pela alta administra9ao. 
4.3.1 Auditoria lnterna 
A area de auditoria interna da empresa e constituida por empregados 
selecionados, preferencialmente, entre as areas da empresa, ou seja, os auditores 
internos ja possuem conhecimento de uma ou mais areas da empresa antes de se 
tornar auditor. 
A preferencia e justificada pelo fato de ser uma oportunidade de crescimento 
profissional entre os empregados das demais areas da empresa; entretanto, nao 
sendo encontrado entre os empregados uma pessoa com o perfil desejado para 
auditor, e feita sele9ao externa para ocupa9ao do cargo, mediante a aplica9ao de 
teste seletivo entre os empregados com perfil para o cargo. 
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Para a empresa, o auditor interno, para o exercicio de suas atividades, deve 
possuir: a) competencia tecnico-profissional: o auditor interno deve manter-se 
atualizado sobre as normas, leis, regulamentos, etc. que digam respeito ao seu 
trabalho e a empresa e sobre aspectos tecnicos de auditoria e de sua formac;ao 
academica; b) objetividade: o auditor interno deve sentir-se livre de qualquer conflito 
de interesses de natureza pessoal ou profissional durante a realizac;ao de seus 
trabalhos. Deve, portanto, interpretar as evidencias de auditoria, formular seus 
julgamentos e recomendac;oes com base nos elementos, fatos, dados, informac;oes 
e documentos que resultem dos exames tecnicamente realizados; c) 
impessoalidade: o auditor interno nao deve adotar atitude de defesa ou de 
acusac;ao, mas de imparcialidade, assegurando objetividade em seus trabalhos; d) 
zelo profissional: o auditor interno deve empenhar-se no sentido de assegurar que 
os seus melhores esforc;os e conhecimentos sejam empregados em prol da 
consecuc;ao dos objetivos da auditoria por ele realizada; e) sigilo: o auditor interno 
deve manter sigilo acerca dos dados, informac;oes, documentos, etc. de que tenha 
conhecimento em decorrencia do exercicio de sua func;ao; f) adequado 
relacionamento interpessoal: o trabalho de auditoria e realizado basicamente em 
equipe. Por isso, o auditor interno deve manter, com seus colegas e com os 
auditados, urn relacionamento pautado pelo respeito, cordialidade e espirito de 
colaborac;ao. 
Uma vez auditor, o empregado podera efetuar trabalhos de auditoria em 
qualquer unidade da empresa no pais, tendo como restric;ao de nao auditar locais ou 
areas onde ja tenha trabalhado pelo prazo minimo de cinco anos, a fim de garantir 
sua independencia. 
4.3.2 Auto-Auditoria 
A auto-auditoria e a modalidade efetuada por grupos de trabalho compostos 
por pessoas nao ligadas a area auditada, que, de posse de papeis de trabalho 
(Questionarios de Conformidade e Fichas de Controle) elaborados pelas areas 
solicitantes, verificam se os processos estao de acordo com os controles 
estabelecidos. Uma vez realizada a auditoria, os papeis de trabalho sao remetidos 
para a area solicitante e a unidade auditada, que ira verificar os pontos de 
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conformidade ou de nao conformidade, e irao tamar as provid€mcias necessarias 
para corrigir as falhas encontradas. 
Havendo conformidade em todos os pontos relacionados, a unidade recebera 
a visita de outro grupo de trabalho que ira ou nao corroborar as consignac;oes feitas 
inicialmente. Os papeis de trabalho tambem sao utilizados pela auditoria interna, nos 
casas em que a unidade esteja contemplada no planejamento de atividades da area 
de auditoria. 
No caso de ocorrer alguma inconformidade, a area gestora da unidade e 
acionada para regularizar os problemas apontados. Uma nova visita sera realizada. 
Este tipo de auditoria tern por objetivo contribuir para o fortalecimento do 
sistema de controles internos da Empresa, por meio: a) do envolvimento dos 
pr6prios gestores da Empresa na avaliac;ao dos controles internos que estejam sob 
sua responsabilidade; b) da adoc;ao, por parte dos gestores da Empresa, de 
medidas preventivas e corretivas necessarias ao aprimoramento dos controles 
internos da organizac;ao; c) do aumento da eficiencia dos trabalhos de auditoria 
interna. A auto-auditoria se materializa com a aplicac;ao dos Questionarios de 
Conformidade e com o uso das Fichas de Controle. 
Na aplicac;ao do Questionario de Conformidade devera ser observado 
tambem: a) quando aplicar: semestralmente, ate o final dos meses de janeiro e 
agosto de cad a a no; b) onde aplicar: nos 6rgaos administrativos, comerciais e 
operacionais, conforme detalhado em cada questionario; c) o que fazer com o 
questionario: arquiva-lo no 6rgao responsavel por sua emissao para eventuais 
exames a serem realizados pela auditoria; d) tempo de arquivo: urn ano ap6s a 
aprovac;ao das demonstrac;oes contabeis da empresa, referentes ao exercicio em 
que os questionarios foram aplicados; e) quem soluciona as desconformidades: o 
emitente do questionario de Conformidade, sob a supervisao do diretor da area em 
que o questionario foi aplicado, deve adotar todas as medidas necessarias para 
assegurar a conformidade das suas atividades as determinac;oes ou recomendac;oes 
constantes dos questionarios. 
As fichas de controle indicam os objetivos de cada 6rgao ou processo da 
empresa, seus riscos e os controles esperados pertinentes. Ao executar uma auto-
auditoria, o gestor devera identificar os controles reais do 6rgao ou processo sob sua 
responsabilidade, confrontando-os com os controle esperados. 
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Desse confronto poderao ser identificadas oportunidades de aprimoramento, 
que exigirao medidas preventivas e/ou corretivas a serem adotadas pelo gestor 
correspondente. 
Sao pre-requisites para a realizactao adequada de auto-auditoria: 
conhecimento dos processes da area gestora; sense critico na analise dos 
processes; interactao do gestor com sua equipe e vice-versa; apoio e empenho dos 
diretores de area. 
4.3.3 Processo de Auditoria lnterna 
Em linhas gerais a sistematizactao atual do processo da Auditoria lnterna da 
empresa se desenvolve basicamente da seguinte forma: Planejamento, Trabalho de 
Campo, Relat6rio e Acompanhamento, conforme consta do Guia de Auditoria e do 
Plano Anual de Atividades de Auditoria lnterna. 
0 Plano Anual de Atividades de Auditoria lnterna e elaborado de acordo com 
as diretrizes definidas pelo Conselho de Administractao e a aprovactao e de 
competencia do Conselho Fiscal, conforme estabelecido no estatuto da empresa. 
Ap6s a sua aprovactao, e distribuido as equipes de auditoria, sendo que uma 
c6pia magnetica do mesmo e disponibilizada para que os auditores possam 
consulta-lo quando necessaria for. 
Nele estao estabelecidas as diretrizes dos Pianos de Auditoria, onde sao 
definidos detalhadamente os recursos a serem alocados em cada auditoria em 
particular, o cronograma de execuctao dos trabalhos de cada equipe de auditoria, os 
exames preliminares que serao realizados para elaboractao dos Programas de 
Auditoria e a forma como se dara a comunicactao dos resultados das auditorias 
realizadas. 
De posse do Plano de Auditoria as equipes elaboram os Programas de 
Auditoria onde sao definidos de forma detalhada os procedimentos que serao 
realizados pelos auditores para a realizactao dos objetivos de auditoria estabelecidos 
no Plano Anual de Atividades de Auditoria lnterna, bern como a sua extensao e 
profundidade. Ap6s analise e aprovactao do programa de auditoria, as equipes se 
preparam para iniciar os Trabalhos de Campo. 
66 
No Trabalho de Campo os Controles lnternos da empresa sao avaliados pela 
equipe de auditoria mediante testes de observancia (procedimentos aplicados pelo 
auditor aos controles internos da organizac;ao para avaliar sua efetividade e 
confiabilidade) e a aplicac;ao de testes substantivos (utilizados para obtenc;ao de 
provas suficientes sobre as transac;oes, saldo e divulgac;ao nas demonstrac;oes 
financeiras), resultando nos achados de auditoria, devidamente sustentados por 
meio de Papel de Trabalho. Para cada ponto de auditoria e identificada as suas 
causas provaveis. 
Os achados de auditoria compoem o Relat6rio Preliminar que e entregue ao 
gestor da unidade auditada, em reuniao de encerramento do Trabalho de Campo 
realizado nas dependencias da unidade auditada. De posse do Relat6rio Preliminar 
o gestor faz sua manifestac;ao para cad a achado de auditoria. 
Ap6s o recebimento da manifestac;ao da area auditada a equipe de auditoria 
avalia a arguic;ao apresentada. Caso entenda que a manifestac;ao e suficiente para 
soluc;ao do achado de auditoria entao o ponto e baixado, e nao compora o Relat6rio 
Final de Auditoria. Nos casos em que a manifestac;ao da area auditada for 
insuficiente para soluc;ao do ponto, a equipe de auditoria emite recomendac;oes para 
serem implementadas com vista a solucionar as fragilidades que deram causa aos 
achados de auditoria. 
Cada ponto do Relat6rio Final de auditoria contem: manchete, os achados de 
auditoria, sua(s) provavel(is) causa(s), classificac;ao do risco, valor envolvido, 
manifestac;ao da unidade auditada e recomendac;ao da auditoria. Quanto aos riscos 
os achados de auditoria recebem uma das seguintes classificac;ao: risco muito alto; 
risco alto; risco medio e risco baixo para a organizac;ao. 
No Relat6rio final a equipe de auditoria emite sua conclusao quanto aos 
controles existentes na unidade auditada. Ap6s, o Relat6rio Final e encaminhado 
para o auditor-chafe para que emita o parecer da auditoria. Em seguida, o relat6rio e 
encaminhado para o Presidente do Conselho de Administrac;ao que recebe o 
Relat6rio Final de Auditoria e autoriza a distribuic;ao do mesmo aos 6rgaos 
envolvidos. 
Ap6s ter sido encaminhado pelo Presidente do Conselho de Administrac;ao e 
autorizado a sua distribuic;ao, uma c6pia dos Papeis de Trabalho, produzida pela 
equipe de auditoria, e do Relat6rio Final de Auditoria e disponibilizada, em meio 
magnetico. 
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Com a conclusao do Relat6rio Final, ja com o parecer do auditor-chafe e 
conhecimento do Presidente do Conselho de Administrac;ao, os pontos de auditoria 
sao encaminhados para acompanhamento das implementac;oes das recomendac;oes 
efetuadas pela equipe de auditoria, que e realizado no ambito da propria auditoria 
interna, por intermedio de uma equipe de auditores. 
4.4. MAPEAMENTO DOS PRINCIPAlS PONTOS 
A seguir, sao destacados os principais pontos sobre o sistema de controles 
internos da empresa. A principia, sao identificados os principios, restric;oes, 
composic;ao, classificac;ao dos controles internos da empresa, considerando a 6tica 
da empresa. As definic;oes apresentadas a seguir refletem o significado de como 
deveria funcionar o sistema de controles internos para a empresa. 
4.4.1 Principios de controle interno 
Os controles internos sao periodicamente testados pela Auditoria lnterna e 
Externa, e conforme os apontamentos registrados nos relat6rios de auditoria sao 
revisados, e se necessaries, e alterados ou revogados. 
0 sistema de controles internos da empresa inclui controles que visam atingir 
aos seguintes principios: a)Tempestividade: o controle deve detectar desvios reais e 
potenciais dos pianos suficientemente cedo para permitir uma ac;ao corretiva 
tempestiva; b) Eficiencia: o controle e eficiente quando detecta e esclarece as 
causas dos desvios reais ou virtuais dos pianos com urn minima de custos ou 
conseqOencias fortuitas; c) Redundancia: a eficacia do controle e diretamente 
proporcional a independencia das fontes dos dados e informac;oes disponiveis sabre 
o objeto a ser controlado; d) Responsabilidade: a responsabilidade fundamental pelo 
exercicio do controle repousa sabre o colaborador encarregado de executar os 
pianos; o estabelecimento, a manutenc;ao e o aprimoramento dos controles internos 
e de responsabilidade dos gestores das areas em que o controle e aplicavel; e) 
Controle direto: quanta maior a qualidade dos administradores e de seus 
subordinados, menor sera a necessidade de serem diretamente controlados pelos 
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seus superiores; f) Reflexo dos pianos: quanta mais controles forem idealizados para 
tratarem e refletirem a natureza e a estrutura especffica dos pianos, maior sera a 
sua eficacia em servir aos interesses da empresa; g) Reflexo da estrutura 
organizacional: quanta mais os controles forem idealizados para refletir a posic;ao na 
estrutura organizacional onde se situa a responsabilidade pela ac;ao, mais eles irao 
facilitar a correc;ao dos desvios dos pianos; h) lndividualidade: controles eficazes 
devem ser consistentes com a posic;ao, responsabilidade operacional, capacidade 
de compreender e necessidades do indivfduo que executa os controles; i) 
Padronizac;ao: urn controle eficaz requer padroes objetivos, precisos e adequados 
ao objeto controlado e aos objetivos do controle; j)Ponto crftico: urn controle eficaz 
exige atenc;ao aqueles fatores crfticos a avaliac;ao do desempenho comparado com 
urn plano individual; k) Excec;ao: quanta mais concentrado nas excec;oes mais 
eficientes serao os resultados do controle; I) Flexibilidade: para os controles 
continuarem eficazes a despeito de fracassos ou de modificac;oes imprevistas nos 
pianos, e necessaria que sejam idealizados com flexibilidade; m) Ac;ao: o controle s6 
se justifica se os desvios reais ou virtuais dos pianos forem corrigidos por meio de 
ac;oes decorrentes do exercfcio das func;oes administrativas de planejamento, 
organizac;ao, direc;ao e controle. 
Percebe-se que os princfpios de controle interno definidos pela empresa 
refletem em alguns pontos, as qualidades necessarias - mas nao suficientes - de 
urn sistema controles gerenciais. 
4.4.2 Restric;oes previstas no sistema de controles internos 
0 sistema de controles internos da empresa visa assegurar, com razoavel 
certeza de que as operac;oes estao sendo efetuadas em consonancia com as 
diretrizes estabelecidas pela diretoria. Entretanto, e considerado que nao e possfvel 
ter a certeza absoluta de que as diretrizes sao seguidas na Integra, pois qualquer 
sistema de controles internos esta propenso a: a) Erro humano e avaliac;oes 
imprecisas quanta a necessidade e extensao da implantac;ao de controles; b) 
Conluio para burlar os controles; c) lmprecisoes no processo de comunicac;ao, que 
podem prejudicar a qualidade da emissao, transmissao, recepc;ao e decodificac;ao 
de instruc;oes nos mais variados nfveis hierarquicos da organizac;ao; d) A 
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possibilidade de os pr6prios responsaveis pela instituic;:ao de controles nao se 
submeterem a eles. 
4.4.3 Componentes do sistema de controles internos 
Os componentes do sistema de controles internos sao os elementos que sao 
essenciais para o funcionamento do sistema de controles internos. Ainda, sao 
considerados como componentes do sistema de controles internos, fatos, politicas, 
ou externalidades que possam afetar, positiva ou negativamente, os resultados 
esperados. 
Como componentes de seu sistema de controle internos, a empresa 
considera: 
1) Ambiente de controle: 
a) lntegridade e valores eticos: devem existir dentro da empresa e ser 
efetivamente praticados pela alta direc;:ao e difundidos por esta para 
toda a empresa. As atitudes, percepc;:oes e valores eticos 
predominantes na cultura organizacional constituem o primeiro 
indicador de eficacia dos controles internos como urn todo; 
b) Governanc;:a corporativa: a empresa deve adotar, como lin has 
mestras, transparencia, prestac;:ao de contas e equidade. Os Conselhos 
de Administrac;:ao e Fiscal, as auditorias interna e externa exercem 
papel fundamental na governanc;:a corporativa; 
c) Filosofia e estilo gerencial: o estilo operacional e a filosofia da gerencia 
afetam a forma como os neg6cios sao conduzidos, incluindo os niveis 
de risco que a empresa esta disposta a correr. Outros elementos da 
filosofia operacional e gerencial se refletem na maneira como mensurar 
resultados financeiros, na escolha de politicas contabeis e na maneira 
de efetuar estimativas financeiras; 
d) Estrutura organizacional: o organograma da empresa e urn elemento-
chave para o alcance de seus objetivos. Pelo organograma, a empresa 
planeja, executa, controla e monitora suas atividades. 0 organograma 
define as areas-chave de responsabilidade e de autoridade, e 
70 
estabelece as linhas de reporte apropriadas. Nesse contexte, a 
Auditoria deve ter acesso direto e irrestrito ao Presidente do Conselho 
de Administrac;ao e ter autoridade suficiente para dar adequada 
cobertura aos seus procedimentos de auditoria, de forma a poder 
acompanhar a soluc;ao de suas recomendac;oes; 
e) Politicas e procedimentos de recursos humanos: dao aos empregados 
mensagens sabre o nivel esperado de integridade, competencia e 
comportamento etico. Essas praticas se relacionam a contratac;oes, 
orientac;oes, treinamento, avaliac;ao, promoc;ao, remunerac;oes e ac;oes 
corretivas. Ac;oes disciplinares dao uma mensagem de que violac;oes 
ao comportamento esperado nao serao toleradas; 
f) Registros: urn requisite fundamental para que existam controles e a 
existencia do registro das transac;oes. Os registros podem ser 
realizados de diversas formas, tais como: papel, formularies, meios 
magneticos, etc. 0 metoda mais comum de registros e a contabilidade; 
no entanto, sao necessaries registros por outros metodos que, no 
entanto, devem guardar consistencia com os registros contabeis. 
2) Avaliac;ao de riscos: a empresa deve identificar os riscos de forma 
abrangente, estimar a sua relevancia, avaliar a probabilidade ou a 
freqUencia de o risco efetivamente materializar-se, e considerar como o 
risco deve ser gerenciado, ou seja, quais ac;oes devem ser tomadas; 
3) lnstrumentos de controle: 
a) Politicas, objetivos, pianos, metas e padroes: devem ser estabelecidos 
de forma clara e comunicados para toda a organizac;ao; 
b) Guias de procedimentos: o sistema de controles internes deve ser 
documentado e comunicado para todos os empregados da empresa, 
de modo a alerta-los sabre riscos, necessidade de protegerem ativos e 
sabre suas responsabilidades. Esses guias podem incluir: fluxogramas, 
esquemas de delegac;ao de competencia, c6digos de etica, 
regulamentos que regem as atividades financeiras, operacionais, etc. 
da empresa; 
c) Estrutura organizacional: uma clara estrutura organizacional deve 
existir de modo a assegurar a eliminac;ao de esforc;os replicados, a 
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consecu~ao dos objetivos organizacionais, a manuten~ao de urn 
ambiente de controle disciplinado, a aloca~ao dos recursos em todos 
os niveis da organiza~ao para que os seus objetivos sejam atingidos, 
precisao e tempestividade no processo de comunica~ao, uma estrutura 
de desenvolvimento do pessoal que promova o compromisso com os 
objetivos e o ambiente de controle da empresa; 
d) Sistema or~amentario: urn apropriado sistema or~amentario deve 
existir de modo a assegurar a aloca~ao adequada de recursos segundo 
os objetivos da empresa; 
e) Administra~ao de pessoal: urn a apropriada administra~ao de pessoal 
deve existir de modo a assegurar que os colaboradores contratados 
tenham integridade, honestidade e competemcia para atender aos 
requisitos dos neg6cios da empresa, de seus controles, de seus 
valores e dos regulamentos pertinentes; que os colaboradores sejam 
treinados de modo a manter e aprimorar suas competencias; que as 
informa~oes sobre os recursos humanos sejam precisas, completas e 
atualizadas; que sejam tratados de forma justa; e que haja rodizio entre 
as fun~oes para evitar fraudes; 
f) Supervisao: procedimentos apropriados de supervisao devem existir de 
modo a assegurar que as conferencias internas sejam realizadas 
efetivamente; que erros de procedimento sejam detectados por meio 
de conferencias sistematicas e corrigidos; que as fraquezas de controle 
sejam identificadas e comunicadas a Administra~ao; que as a~oes dos 
colaboradores sejam dirigidas e controladas segundo os objetivos da 
empresa; 
g) Prote~ao de ativos: adequada prote~ao dos ativos deve ser 
estabelecida de modo a assegurar acesso limitado aos ativos da 
empresa (inclusive sistemas e dados); prote~ao do pessoal; claro 
controle da responsabilidade pelo uso dos ativos e pela sua custodia; e 
recupera~ao de dados em eventuais falhas em sistemas; 
h) Segrega~ao de fun~oes: responsabilidades devem ser claramente 
definidas, de modo a assegurar que areas ou atividades que envolvam 
risco sejam separadas; que a autoriza~ao para realiza~ao de despesa 
seja separada do pagamento, da entrada de dados nos sistemas, da 
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conferencia da transa<;ao e da destrui<;ao de arquivos; que existam 
linhas de autoridade claramente definidas; que erros sejam detectados 
por conferencias independentes; que os riscos de ocorrencia de 
fraudes e de uso ineficiente, ineficaz ou antieconomico de recursos e a 
oportunidade de conluio sejam reduzidos; que as opera<;oes de cada 
area da empresa sejam supervisionadas, validadas e conciliadas de 
forma independente; que seja estimulado o cumprimento do dever de 
os colaboradores prestarem contas de suas atividades; 
i) Autoriza<;ao e aprova<;ao: cadeias de autoriza<;ao e aprova<;ao devem 
ser estabelecidas de modo a assegurar que as a<;oes executadas 
estejam aderentes as politicas e objetivos da empresa; apenas 
atividades legitimas sejam executadas; a integridade dos sistemas por 
meio da valida<;ao dos dados; o uso de sistemas e ativos sejam 
controlados; as opera<;oes de autoriza<;ao e aprova<;ao sejam 
documentadas; que as responsabilidades pelos atos praticados na 
empresa sejam claramente identificadas; 
j) Contabilidade: procedimentos contabeis adequados devem ser 
adotados de modo a assegurar que exigencias estatutarias, 
profissionais, fiscais etc. sejam atendidas no que diz respeito a 
escritura<;ao e emissao de relat6rios contabeis; concilia<;oes sejam 
executadas para garantir que as transa<;oes da empresa sejam 
precisas e tempestivamente reconhecidas contabilmente; as 
demonstra<;oes contabeis representem, em seus aspectos relevantes, 
a posi<;ao patrimonial e financeira da empresa, o resultado de suas 
opera<;oes, as muta<;oes de seu patrimonio Hquido e as origens e 
aplica<;oes de seus recursos, de acordo com os Principios 
Fundamentais de Contabilidade. 
4) lnforma<;ao e comunica<;ao: sistemas de informa<;oes apropriados devem 
existir de modo a assegurar que dados basicos sobre a empresa e seu 
ambiente externo estejam disponiveis para subsidiar a formula<;ao de 
objetivos, metas, or<;amentos, pianos; que a performance da empresa seja 
comunicada com precisao, completeza e tempestividade a sua 
Administra<;ao; e que haja alerta antecipado sobre desvios em rela<;ao aos 
objetivos e metas da Empresa. 
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5) Monitoramento: o desempenho financeiro, operacional, etc. da empresa 
deve ser revisado e monitorado de modo a assegurar que os empregados 
compreendam os sistemas, processos, procedimentos e atividades 
estabelecidos pela Administrayao; que os registros contabeis ou nao, bern 
como os sistemas de conciliayao pertinentes sejam mantidos em atividade 
adequadamente; que politicas, objetivos e metas sejam atingidos; que 
areas de fraqueza e vulnerabilidade sejam identificadas e conhecidas pela 
Administrayao; que erros, fraudes, empregos ineficientes, ineficazes ou 
antieconomicos de recursos possam ser identificados, interrompidos e 
corrigidos; que medidas preventivas e corretivas possam ser adotadas 
frente a desvios antecipados ou detectados em relayao aos objetivos da 
empresa. 
6) Auditoria interna: a auditoria interna nao eo controle interno da Empresa, 
mas e parte desse controle. A auditoria interna tern por funyao avaliar 
permanentemente o sistema de controles da empresa. Uma auditoria 
interna efetiva deve existir, portanto, de modo a assegurar que a 
administrayao da Empresa possa monitorar o estado dos controles por ela 
instituidos, ajusta-los quando necessaria e, enfim, manter a Empresa na 
direyao dos seus objetivos. 
4.4.4 Classificayao do sistema de controles internos 
A classificayao do sistema de controles internos demonstra o que a empresa 
espera de seu sistema de controles internos. Mesmo que em seus principios de 
controles internos existam menyoes a controles internos gerenciais, pela 
classificayao adotada pela empresa, verifica-se que a existencia dos controles 
internos e tao somente para dirigir seus empregados no decorrer de suas atividades, 
sem a preocupayao da gerayao de informayoes gerenciais a administrayao. 
A empresa possui duas classificayoes para os seus controles internos: uma 
pela sua funyao e a outra pela sua existencia. 
Quanta a sua funyao, se subdividem em: 
a) Preventivos: sao controles que tern por objetivo prevenir desvios em 
relayao aos pianos. Enquadram-se nessa classificayao, por exemplo, a 
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segregac;:ao de func;:oes, as autorizac;:oes e aprovac;:oes, as limitac;:oes 
de acesso; 
b) Detectivos: sao controles que tern por objetivo detectar desvios em 
relac;:ao aos pianos ja ocorridos. Enquadram-se nessa classificac;:ao, 
por exemplo, as conciliac;:oes contabeis, os dfgitos verificadores, as 
conferencias; 
c) Diretivos: sao controles que tern por objetivo formular orientac;:oes aos 
empregados da empresa para que os pianos possam ser cumpridos. 
Enquadram-se nessa classificac;:ao, por exemplo, as politicas, as 
normas, os regulamentos, as instruc;:oes em geral, os treinamentos, a 
supervisao. 
Quanto a sua existencia, podem ser: 
a) Reais: sao os controles que estao efetivamente implantados e em 
funcionamento; 
b) Esperados: sao os controles que, em tese, o auditor espera encontrar, 
durante seus exames, para considerar o objeto auditado sob controle; 
c) Compensat6rios: sao controles que compensam a inexistencia de 
controles esperados. 
Pela observac;:ao, verificou-se na empresa, que, embora os controles 
possuam fundamentac;:ao, escopo e intenc;:ao para cobrir as mais variadas areas, 
existem falhas, principalmente no tocante a erro humano e imprecisoes no processo 
de comunicac;:ao. 
Estes pontos de fragilidade serao explicitados, segregados conforme o 
sistema de controles internos. 
4.5. ANALISE DO SISTEMA DE CONTROLES INTERNOS GERENCIAIS 
Se os controles internos gerenciais constituem os controles relacionados as 
atividades estrategicas e ao processo de tomada de decisao das entidades, 
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considerando a definic;ao dos autores e a definic;ao adota pela empresa Xis, podem 
ser considerados como controles internos gerenciais: 




iv. Controle direto; 
v. Reflexo dos pianos; 
vi. Reflexo da estrutura organizacional; 
vii. Padronizac;ao; 
viii. Ponto critico; 
ix. Flexibilidade; 
x. Ac;ao. 
b) Considerando o ambiente de controle inerente a empresa: 
i. lntegridade e valores eticos; 
ii. Governanc;a corporativa; 
iii. Filosofia e estilo gerencial; 
iv. Estrutura organizacional; 
v. Politicas e procedimentos de recursos humanos; 
vi. Registros; 
c) Considerando a avaliac;ao dos riscos assumidos pela empresa; 
d) lnstrumentos de controles adotados pela empresa: 
i. Estabelecimento e divulgac;ao extensiva das politicas, 
objetivos, pianos, metas e padroes a todos os envolvidos; 
ii. Guias de procedimentos; 
iii. Estrutura organizacional clara, precisa e tempestiva; 
iv. Sistema orc;amentario apropriado; 
v. Administrac;ao de pessoal; 
vi. Supervisao; 
vii. Segrega9ao de fun9oes; 
viii. Sistemas de autoriza9ao e aprova9ao; 
ix. Contabilidade; 
e) Sistemas de lnforma9ao e comunica9ao da empresa; 
f) Monitoramento; 
g) Auditoria interna. 
4.5.1 Pontos fortes observados 
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Foram observados pontos fortes nos controles internos da empresa. Tais 
pontos demonstram a preocupa9ao da empresa com a eficacia das transa9oes 
realizadas. 
Estes pontos merecem destaque, uma vez que sao observados em todas as 
fases do processo produtivo, e demonstram o comprometimento de todas os niveis 
da empresa, desde o nivel operacional ate o estrategico, como plano tra9ado pela 
empresa, para consecu9ao de seus objetivos. 
Os pontos fortes verificados, em rela9ao aos principios adotados pela 
empresa sao: 
i. Tempestividade - quando verificadas e confirmadas, as 
falhas nos controles internos sao rapidamente corrigidas; 
ii. Eficiencia verifica-se somente nos processos 
intermediarios e de suporte; 
iii. Redundancia: existem fontes de dados independentes para a 
critica dos controles internos; 
iv. Responsabilidade - os colaboradores encarregados da 
execu9ao dos controles sao os responsaveis pelo exercicio dos 
mesmos ou pela falta dele; 
v. Controle direto- os niveis estrategico e tatico sao altamente 
qualificados para o exercicio de suas fun9oes; 
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vi. Reflexo dos pianos - os controles sao concebidos de forma a 
facilitar os pianos estabelecidos pela empresa; 
vii. Reflexo da estrutura organizacional - os controles levam em 
conta a sua posic;ao dentro da estrutura da empresa; 
viii. lndividualidade: os controles sao consistentes com a 
capacidade daqueles responsaveis pela sua execuc;ao; 
ix. Padronizac;ao - existem padroes estabelecidos pela empresa 
para a execuc;ao das rotinas; 
x. Ponto critico- existem niveis de desempenho considerados 
criticos para as atividades; 
xi. Flexibilidade - havendo a confirmac;ao de fraquezas nos 
controles internos, os mesmos sao submetidos a revisao pela 
area responsavel; 
xii. Ac;ao - sao elaborados pianos de ac;ao corretiva para os 
problemas apresentados. 
A percepc;ao que existe de que os controles possuem restric;ao, ou seja, estao 
sujeitos a falhas, demonstra que existe a consciencia de os controles executados 
pela entidade nao cobrem todos os riscos aos quais ela esta sujeita. 
Os componentes do sistema de controles internos demonstram pontos que 
sao cobrados da empresa para a realizac;ao de suas atividades, e vao alem de 
questoes administrativas, abrangendo questoes de cultura organizacional. 
A classificac;ao dos controles internos constitui urn ponto forte para o 
gerenciamento da empresa, em especial pela percepc;ao da func;ao, uma vez que a 
classificac;ao pelo criterio de existencia e mais restrito para os auditores. 
4.5.2 Oportunidades de melhoria 
Os principios de controles internos adotados pela empresa Xis, se 
observados e colocados em pratica na integra, seriam suficientes para se considerar 
que a empresa possui urn sistema de controles internos gerenciais. Entretanto, 
observa-se falhas no cumprimento destes principios, conforme a seguir: 
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a. Tempestividade: o intervalo de tempo entre a verificayao e confirmayao 
das falhas e muito dilatado; 
b. Eficiencia: verifica-se o predomlnio da eficacia sabre a eficiencia. Da-
se mais valor ao resultado final do que aos processos intermediarios e 
de suporte; 
c. Redundancia: a existencia de muitas fontes de dados independentes 
para a crltica dos controles internos por vezes produzem informayoes 
inconsistentes; 
d. Responsabilidade: em bora os colaboradores encarregados da 
execuyao dos controles sejam responsaveis pelo exerclcio dos 
controles, em muitos casas seus superiores assumem a 
responsabilidade pelas falhas, sem alerta-los sabre os problemas 
verificados; 
e. Controle direto: verifica-se que o nlvel operacional da empresa possui 
qualificayao insuficiente para suas atividades, sendo necessaria 
acompanhamento constante de supervisores ou coordenadores dos 
processos ou atividades; 
f. Reflexo dos pianos: os controles sao concebidos de forma a facilitar os 
pianos estabelecidos pela empresa, porem levando-se em conta 
somente as atividades relacionadas aos pianos individuais de cada 
area; 
g. Reflexo da estrutura organizacional: os controles nao sao concebidos 
de forma integrada, ou seja, sao planejados sem verificar se havera ou 
nao impacto nas demais areas da empresa; 
h. lndividualidade: considerando que os supervisores ou coordenadores 
assumem as falhas dos colaboradores sem informa-los dos problemas 
ocorridos, o principia da individualidade tambem fica comprometido; 
i. Padronizayao: os padroes estabelecidos pela empresa nao sao 
seguidos na Integra, e nao sao comunicadas as alterayoes para os 
nlveis superiores; 
j. Ponto crftico: nao existem medidas de desempenho para avaliar todos 
os processos da empresa; 
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k. Flexibilidade: existe certo grau de resistencia para a alterac;ao dos 
controles internos, sobretudo naqueles que exigem mudanc;as culturais 
nos colaboradores; 
I. Ac;ao: os programas de ac;ao corretiva nao possuem acompanhamento 
que possa afirmar que todas as recomendac;oes foram seguidas, ate 
que o ponto de controle seja novamente apontado por auditoria. 
As falhas observadas nos componentes do sistema de controles internos 
foram encontradas em especial no ambiente de controle da empresa. Verifica-se em 
todos os niveis da administrac;ao, alta resistencia para mudanc;as, em especial as 
relacionadas a cultura organizacional, comunicac;ao e estrutura organizacional. 
4.6. PROPOSTA DE SISTEMA DE CONTROLES INTERNOS GERENCIAIS 
Considerando que empresa Xis utiliza-se do Balanced Scorecard para avaliar 
o seu desempenho, sera apresentado uma forma que melhor se adapte a suas 
fraquezas atuais. Em urn primeiro momenta, sera demonstrado urn sistema de 
controles internos gerenciais adaptado aquele ja utilizado pela entidade; em urn 
segundo momenta, sera descrito o sistema de controles internos mais abrangente, o 
qual contera elementos daqueles ja apresentados anteriormente. 
0 Balanced Scorecard da empresa contempla metas que nao estao 
completamente alinhadas a estrategia - missao, visao e valores. 





Processos lntemos: soii.J95es acessiveis e 
oonfiaveis para conectar Visao: Ser uma empresa de CUf'll>rimento da 
pessoas, instituic;Oes e - dasse mundial - promessa de efidencia 
neg6cios, no Brasil e no de seus produtos e 
mundo. servic;os 
I 
Aprendizado e Crescimento: 
Etica; IVferitocracia; Respeito 
aspessoas 
Figura 17 - Balanced Scorecard alinhado a estrategia da Empresa Xis 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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Dentro da estrategia da empresa, a adapta~ao do Balanced Scorecard em 
consonancia com seus objetivos, missao, visao e valores e uma boa op~ao de 
sistema de controles gerenciais. 
Dentro da perspectiva financeira, encontra-se urn dos valores da empresa, a 
sustentabilidade. Neste caso, sustentabilidade significa que a empresa deve ser 
lucrativa sem comprometer o ambiente em que se insere. Sustentabilidade, alem de 
contribuir para o ambiente da empresa, significa possuir recursos para se manter 
economicamente ativa, sem a necessidade de aporte de capital ou emprestimos. 
Na perspectiva cliente, encontra-se a missao da empresa. Neste conceito, a 
missao e o atendimento pleno das necessidades do cliente, conseguindo com isso, a 
fideliza~ao, manuten~ao e ate a expansao do mercado em que atua. A diversifica~ao 
da carteira de clientes e do portfolio de servi~os tambem esta incluida nesta 
perspectiva. 
Considerando a perspectiva de aprendizado e crescimento, devem ser 
incluidos OS valores de etica, meritocracia, respeito as pessoas. A etica, fator 
condicionantes dos relacionamentos com clientes, fornecedores, colaboradores e a 
sociedade em geral, demonstra que a administra~ao da empresa respeita seus 
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valores. A meritocracia envolve o reconhecimento do valor de cada colaborador para 
a empresa, fator este que contribui para o aumento da produtividade da empresa, 
por ajudar a manter os trabalhadores motivados com as suas atividades. 
A perspectiva de processes internos e a que a empresa demanda muita 
atenc;ao por parte dos gestores. Enquanto existirem processes em duplicata, re-
trabalho, controles internos defasados, a eficiencia plena dificilmente sera 
alcanc;ada. Dessa forma, a promessa de eficiencia de seus produtos e servic;os fica 
comprometida. 
5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES 
Considerando o problema da pesquisa, o mesmo foi respondido no decorrer 
dos trabalhos, demonstrando a contribuic;ao do sistema de controles internos 
gerenciais para a validac;ao das transac;oes da empresa. Os pressupostos iniciais 
foram corroborados, e dessa forma, a pesquisa agregou novos conhecimentos. 
0 objetivo geral e os objetivos especificos, tambem foram alcanc;ados, uma 
vez que se verificou a aplicabilidade dos conceitos de controls interno difundidos 
mundialmente. 
0 processo de gestao, enquanto sofre as alterac;oes decorrentes das 
mudanc;as culturais e empresariais, esta sempre em constants processo de 
transformayao, abordando tanto os aspectos relacionados a eficiencia e eficacia das 
operac;oes, quanto os aspectos relacionais do trabalho. Considerando tal ambients 
de mutac;ao constants, o assunto dificilmente sera esgotado. 
Atraves deste trabalho, procurou-se abordar o problema dos controles 
internos gerenciais. A questao e pertinente, e envolve muitos aspectos da gestao 
empresarial. 
0 que se depreende deste estudo, e que para 0 processo de gestao nao 
existe urn compendia, urn guia ou "manual" de gestao. A gestao e urn processo que 
demanda capacitac;ao, informac;ao, motivac;ao, participac;ao e persistencia. 
Capacitac;ao para as pessoas chave dentro da organizac;ao, podendo ser 
desde o nivel do chao de fabrica ate a presidencia da empresa. 
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lnforma<;ao, que possa ser compartilhada entre todas as esferas da empresa, 
de modo que o conhecimento seja compartilhado entre todos os componentes da 
equipe. 
Motiva<;ao, para que os colaboradores acreditem na empresa e fa<;am as suas 
atividades visando sempre o aumento da produtividade. 
Participa<;ao, para que se entenda que uma entidade e como urn organismo 
vivo, em que o menor problema em urn dos 6rgaos fara com que os demais passem 
a funcionar inadequadamente, quebrando o ritmo das atividades. 
Persistencia, para sempre ir adiante, mesmo diante de obstaculos 
considerados dificeis. 
A partir dessas premissas, o sistema de controles internos que conseguir 
considerar os aspectos mais relevantes para o sucesso da empresa, podera assim 
garantir a conformidade das transa<;oes, segregando as atividades da empresa, pois 
podera contribuir para a valida<;ao das transa<;oes. 
Ha de se considerar que o sistema de controles internos gerenciais necessita 
estar alinhado as estrategias da entidade, mesmo se a entidade nao tiver fins 
lucrativos. Tal alinhamento e condi<;ao preponderante para que o sistema seja 
funcional. 
A aplicabilidade de urn sistema de controles internos gerenciais podera ser 
feita por elementos de urn ou mais modelos apresentados, entretanto, sempre 
devera ser considerado que qualquer que seja o modelo escolhido, este devera ser 
adaptado para a empresa, ou ira se tornar obsoleto. 
Dessa forma, espera-se que este trabalho tenha contribuido para o assunto 
em questao, e que possa estimular novos estudos sobre o assunto no futuro. 
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